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 1 
第 1 章  は じ め に  
 
第 1節  問 題 関 心  
企 業 の 若 手 従 業 員 を 育 て る 職 場 の 人 間 関 係 は 、 ど の よ う に し て 形 成 さ れ る の
か 。 そ れ は マ ネ ジ メ ン ト す る こ と が 可 能 な の か 。 端 的 に い え ば 、 本 論 文 の 原 点
に は こ の よ う な 問 題 に 対 す る 関 心 が あ る 。 一 般 的 に 用 い ら れ て い る 職 場 の 定 義
は 多 様 に 可 能 で あ る が 、 こ こ で の 「 職 場 」 は 、 フ ォ ー マ ル に 決 め ら れ た 組 織 図
上 の 部 門 や 部 署 と 同 義 で は な く 、 個 人 が 日 常 的 に 仕 事 を し て い る と 認 識 す る 主
観 的 な 場 を 指 す こ と と す る 。 し た が っ て 「 職 場 の 人 間 関 係 」 に は 、 直 属 上 司 や
同 じ 部 門 の 先 輩 や 同 僚 と の 関 係 性 の み な ら ず 、 他 の 部 門 、 顧 客 、 協 力 業 者 、 取
引 業 者 な ど 一 緒 に 仕 事 を し て い る と 個 人 が 認 識 す る 人 々 と の 関 係 性 も 含 ま れ る
可 能 性 が あ る 。 ゆ え に 、 フ ォ ー マ ル な 関 係 性 の み な ら ず イ ン フ ォ ー マ ル な 関 係
性 も 含 ま れ る 。  
さ て 、 一 般 に わ が 国 の 企 業 で は 、 新 規 学 卒 者 を 採 用 し 育 成 す る 点 に そ の 特 徴
が あ る と い わ れ る 。 そ の 育 成 は 、 職 場 に お い て 日 常 的 な 仕 事 を 通 じ て 行 わ れ る
ト レ ー ニ ン グ で あ る O J T（ O n  t h e  J o b  Tr a i n i n g）と 、職 場 か ら 離 れ て 行 わ れ る
O f f - J T（ O f f  t h e  J o b  Tr a i n i n g） と い う 2 つ の 柱 に よ っ て 、 高 い 成 果 を あ げ て
き た 。 こ の う ち 、 正 社 員 の 育 成 に 関 し て は 、 O J T を 重 視 す る 企 業 が 多 い 。 た と
え ば 、 厚 生 労 働 省 の 「 平 成 2 7 年 度 能 力 開 発 基 本 調 査 1」 に よ る と 、 正 社 員 の 能
力 開 発 の 方 法 と し て 、 O J T を 重 視 ま た は そ れ に 近 い と 回 答 し て い る 企 業 が
7 4 . 0％ で あ る の に 対 し て 、O f f - J T を 重 視 ま た は そ れ に 近 い と 回 答 し て い る 企 業
が 2 5 . 2％ で あ る 。  
さ ら に こ の O J T は 、 計 画 的 な O J T と 計 画 的 で な い （ 非 計 画 的 な ） O J T と に
分 け ら れ る 。と く に 新 入 社 員 に 対 し て は 、非 計 画 的 な O J T に 依 存 す る 面 が 大 き
い 。同 じ く 先 述 の 厚 生 労 働 省 の 調 査 に よ る と 、計 画 的 な O J T が 新 入 社 員 に 対 し
て 実 施 さ れ て い る 事 業 所 の 比 率 は 、 全 体 の 半 数 程 度 （ 5 0 . 8％ ） で あ っ た 。 見 方
を 換 え れ ば 、半 数 程 度 の 事 業 所 は 計 画 的 な O J T を 実 施 し て い な い と い う こ と に
な り 、 育 成 を 目 的 と し て フ ォ ー マ ル に 割 り 当 て ら れ た 直 属 上 司 や 先 輩 と の 関 係
                                                     
1  日 本 標 準 産 業 分 類 に よ る 1 5 大 産 業 に 属 す る 、3 0  人 以 上 の 常 用 労 働 者 を 雇 用 す る 企
業 お よ び 事 業 所 の う ち か ら 一 定 の 方 法 に よ り 抽 出 し た 企 業 と 、そ れ ら の 事 業 所 に 属 す
る 労 働 者 の う ち か ら 、 一 定 の 方 法 に よ り 抽 出 し た 労 働 者 を 対 象 に 実 施 さ れ て い る 。  
 2 
性 の み な ら ず 、 職 場 内 の 多 様 で イ ン フ ォ ー マ ル な 人 間 関 係 に よ っ て 、 新 入 社 員
が 育 成 さ れ て い る 面 が 大 き い 可 能 性 を 示 唆 し て い る 。  
こ う し た 職 場 の 多 様 で イ ン フ ォ ー マ ル な 関 係 性 に よ る 若 手 従 業 員 の 育 成 に 関
す る 研 究 は 少 数 で は あ る が 、 い く つ か の 研 究 で そ の 実 態 が 浮 き 彫 り に さ れ て い
る 。 ま ず 、 中 小 企 業 の 人 材 育 成 に 関 す る 研 究 の 一 環 と し て 、 あ る 工 作 機 械 メ ー
カ ー を 調 査 し た 小 池 （ 1 9 8 1） は 、 新 入 社 員 の 育 成 に つ い て 「 は じ め 2 , 3 日 は 先
輩 の 作 業 を じ っ と 見 つ め る こ と か ら 出 発 す る の だ 。班 長 が 指 導 す る の み な ら ず 、
と な り の 先 輩 が 熱 心 に 教 え る 。 こ の 点 は わ が 国 の 持 ち 味 を 生 か し て い る 」（ p .  
6 4： 下 線 部 は 論 者 ） と 述 べ て い る 。 こ の よ う に 、 新 規 学 卒 者 で あ る 若 手 従 業 員
の 育 成 に 対 し て 、職 場 の 上 司 以 外 の イ ン フ ォ ー マ ル な 人 間 関 係 に よ る O J T も 一
定 の 貢 献 を し て い る こ と は 、 日 本 企 業 で 働 い た 経 験 の あ る 多 く の 人 が 直 感 的 に
理 解 で き る こ と で あ ろ う 。 次 に 、 中 堅 ・ 中 小 製 造 企 業 の 技 術 者 育 成 に つ い て 調
査 を 行 っ た 川 喜 多 （ 2 0 0 8）は 、 O J T の 重 要 性 を 指 摘 す る の み な ら ず 、 イ ン フ ォ
ー マ ル な 関 係 性 を 通 じ た O J T が 実 際 に は し ば し ば 偶 然 任 せ で 行 わ れ て お り 、そ
の 成 功 は 先 輩 が 自 分 の 仕 事 の 時 間 を 割 い て 効 果 的 な 指 導 を 行 う か ど う か し だ い
で あ る と い う 指 摘 も 行 っ て い る 。 つ ま り 、 イ ン フ ォ ー マ ル な 関 係 性 の 影 響 が 大
き い に も か か わ ら ず 、 そ の マ ネ ジ メ ン ト は 運 や 個 人 任 せ で 行 わ れ て い る に す ぎ
な い と い う こ と が で き る 。 逆 に 言 え ば 、 運 や 個 人 任 せ で 行 わ れ て き た に も か か
わ ら ず 、企 業 の イ ン フ ォ ー マ ル な O J T が 、人 材 育 成 に 一 定 の 貢 献 を 果 た し て き
た 理 由 に 対 し て 関 心 が 引 か れ る 。  
企 業 の 若 手 従 業 員 の 育 成 に 有 効 性 を 持 つ 職 場 の 多 様 か つ イ ン フ ォ ー マ ル な 人
間 関 係 を 、 運 や 個 人 任 せ で は な く マ ネ ジ メ ン ト の 対 象 と 考 え る の で あ れ ば 、 そ
れ が ど の よ う な プ ロ セ ス で 形 成 さ れ る の か に つ い て 知 っ て お く 必 要 が あ る 。 し
か し な が ら 、 従 来 の 人 的 資 源 管 理 論 の 研 究 に お い て 、 必 ず し も そ れ は 充 分 に 明
ら か に さ れ て こ な か っ た 。た と え ば 加 登 （ 2 0 0 8） は 、 O J T の 実 践 に つ い て 詳 細
に 言 及 さ れ た 記 述 は 殆 ど 存 在 し て い な い と 指 摘 し て い る 。ま た 守 島（ 2 0 1 0）も 、
職 場 が 有 す る 4 つ の 基 本 的 機 能 の 1 つ と し て 人 材 育 成 の 場 と し て の 機 能 が あ る
2と し 、日 本 企 業 で は 若 手 の 成 長 を モ ニ タ ー し な が ら チ ャ レ ン ジ 性 の あ る 課 題 を
                                                     
2  こ の 他 に 、「 協 働 の 場 」 と し て の 機 能 、「 働 く 人 が 所 属 す る コ ミ ュ ニ テ ィ 」 と し て の
機 能 、「 同 質 化 の 場 」 と し て の 機 能 を 挙 げ て い る 。  
 3 
割 り 振 り 、 さ ら に そ の 中 で 上 司 や リ ー ダ ー が 側 で 見 張 る で も な く 放 任 す る で も
な く 進 捗 管 理 を 行 う 、と い う よ う な 丁 寧 な 職 場 の O J T を 活 用 し た 人 材 育 成 が 機
能 し て き た と す る 。 し か し な が ら そ れ は 、 経 験 的 に 容 易 に 理 解 で き る こ と で は
あ る も の の 、「職 場 に つ い て の 丁 寧 な 研 究 が あ ま り な い の で 、推 測 の 域 を 出 な い 」
（ p .  2 5） と も 述 べ て い る 。  
さ ら に 、 こ の よ う な 現 状 を 確 認 す る 1 つ の 手 段 と し て 、 論 者 が 論 文 検 索 エ ン
ジ ン 「 C i n i i」 を 用 い て 「 O J T」 を キ ー ワ ー ド に し て 検 索 し て み た と こ ろ 、 関 連
す る 主 要 な 学 会 （ 労 務 学 会 、 人 材 育 成 学 会 、 組 織 学 会 、 経 営 行 動 科 学 学 会 、 産
業 組 織 心 理 学 会 、 経 営 学 会 、 キ ャ リ ア デ ザ イ ン 学 会 ） 発 行 の 学 術 誌 に 過 去 に 掲
載 さ れ た 論 文 の 中 に 、イ ン フ ォ ー マ ル な O J T の 形 成 プ ロ セ ス や メ カ ニ ズ ム を 探
求 し よ う と 試 み た も の は 、 少 な く と も 論 文 タ イ ト ル を 見 る 限 り は な か っ た 。  
こ の よ う に 、 企 業 の 貴 重 な 人 的 資 源 で あ る 若 手 従 業 員 の 成 長 に 大 き な 影 響 を
お よ ぼ す 職 場 の 人 間 関 係 が 、 実 践 的 に も 学 術 的 に も マ ネ ジ メ ン ト の 対 象 と し て
十 分 に 注 意 を 払 わ れ て き て い な い と い う 問 題 に 対 し て 、 本 論 文 は 基 本 的 な 関 心
を 持 ち 、 そ の 解 決 に 向 け て 、 人 材 育 成 に 機 能 す る 多 様 で イ ン フ ォ ー マ ル な 関 係
性 が 形 成 さ れ る メ カ ニ ズ ム の 解 明 に 近 づ き た い と 考 え て い る 。  
と は い う も の の 、 職 場 の 多 様 で イ ン フ ォ ー マ ル な 関 係 性 の 形 成 に は 個 人 や 組
織 の 様 々 な 要 因 が 複 雑 に 関 係 し て お り 、 実 際 に マ ネ ジ メ ン ト の 対 象 と な り 得 る
の か と い う 疑 問 が 生 じ る 。 こ の よ う な 素 朴 な 疑 問 に 対 し て は 、 ボ ス ト ン 大 学 の
H a l l が 示 し た 「 関 係 性 ア プ ロ ー チ （ r e l a t i o n a l  a p p r o a c h）」 と い う 考 え 方 が 参
考 に な る 。以 下 H a l l（ 2 0 0 2）に し た が っ て 、こ の 関 係 性 ア プ ロ ー チ に つ い て 簡
単 に 見 て お こ う 。  
関 係 性 ア プ ロ ー チ で は 、 人 間 関 係 の 質 が お 互 い の キ ャ リ ア 発 達 を 促 進 す る と
考 え 、 職 場 で 一 緒 に 働 く 人 々 と の 人 間 関 係 は 組 織 の 中 に あ る 最 も 日 常 的 に 接 し
や す い 「 天 然 資 源 （ n a t u r a l  r e s o u r c e s）」 の 1 つ で あ る と 捉 え る 。 さ ら に 、 組
織 や キ ャ リ ア の 専 門 家 の 役 割 は 、 関 係 性 の ブ ロ ー カ ー 、 つ ま り キ ャ リ ア 形 成 に
必 要 な 人 間 関 係 や 仕 事 を 取 り も っ た り 、促 進 さ せ た り す る こ と に あ る と 考 え る 。
つ ま り 、 働 く 個 人 の キ ャ リ ア 発 達 は 、 人 事 部 や 上 司 に よ る 人 間 関 係 の 管 理 に よ
っ て 促 進 さ せ る こ と が で き る と 考 え ら れ て い る の で あ る 。 ま た そ れ は 、 大 き な
仕 組 み が 無 く て も 低 コ ス ト で マ ネ ジ メ ン ト で き る と い う 点 で 優 れ て い る と 指 摘
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さ れ て い る 。  
こ の よ う に H a l l の 関 係 性 ア プ ロ ー チ で は 、 職 場 の 人 間 関 係 は キ ャ リ ア 形 成
に 影 響 を 与 え る 重 要 な 要 因 で あ る と 同 時 に 、 組 織 に よ る マ ネ ジ メ ン ト の 対 象 と
し て 明 確 に 捉 え ら れ よ う と し て い る 。 も ち ろ ん 、 多 様 な 要 因 が 複 雑 に 影 響 し て
形 成 さ れ る 職 場 の イ ン フ ォ ー マ ル な 人 間 関 係 を 組 織 が マ ネ ジ メ ン ト す る こ と は 、
フ ォ ー マ ル な 人 材 育 成 の 仕 組 み を 組 織 全 体 に 構 築 す る こ と よ り 勝 る と も 劣 ら な
い 困 難 を 伴 う か も し れ な い 。 だ か ら と 言 っ て そ の マ ネ ジ メ ン ト を 放 棄 す る の で
は な く 、 仮 に マ ネ ジ メ ン ト に よ る 影 響 が 全 体 に 対 し て 及 ば な い と し て も 、 何 ら
か の 組 織 的 な 手 段 を 講 じ る べ き だ と い う の が 本 論 文 の 基 本 的 な 考 え 方 で あ る 。  
そ も そ も マ ネ ジ メ ン ト （ m a n a g e m e n t） と は 、 ラ テ ン 語 の 「 手 （ m a n u s）」 を
語 源 と し て 、 中 世 に 「 馬 の 手 綱 を と る こ と 」（ m a n e g g i a r e , m a n e g e） と い う 意
味 で 用 い ら れ る よ う に な っ た 文 脈 で 、 英 語 の 世 界 に 登 場 し た 言 葉 で あ る と い う
（ 澤 邊 ・ 飛 田 ,  2 0 0 9）。 野 生 の 馬 を 調 教 す る の に は 時 間 と 手 間 が か か る の と 同
様 に 、企 業 の 若 手 従 業 員 を 育 成 す る 多 様 で イ ン フ ォ ー マ ル な 職 場 の 人 間 関 係 を 、
す ぐ さ ま 意 の ま ま に 操 る こ と は 難 し い か も し れ な い が 、 本 論 文 の 成 果 が そ れ に
向 け た 確 実 な 一 歩 と な る こ と を 目 指 す 。  
 
 
第 2節  研 究 の 目 的  
以 上 の よ う に 本 論 文 は 、 企 業 の 貴 重 な 人 的 資 源 で あ る 若 手 従 業 員 の 成 長 に 対
し て 大 き な 影 響 力 を 持 つ 職 場 の 人 間 関 係 が 、 実 践 的 に も 学 術 的 に も マ ネ ジ メ ン
ト の 対 象 と し て 十 分 に 注 意 を 払 わ れ て い な い と い う 点 に 問 題 関 心 を 発 し 、 そ の
解 決 に 向 け て 、 人 材 育 成 に 機 能 す る 多 様 で イ ン フ ォ ー マ ル な 関 係 性 が 形 成 さ れ
る メ カ ニ ズ ム を 探 求 す る こ と を 目 指 し て い る 。そ し て 、 H a l l の 関 係 性 ア プ ロ ー
チ に 依 拠 し て 、 キ ャ リ ア 初 期 の 発 達 に 有 効 な 、 職 場 の 多 様 で イ ン フ ォ ー マ ル な
関 係 性 の マ ネ ジ メ ン ト を 実 現 す る 方 策 に 接 近 す る こ と を 志 向 し て 、 こ の よ う な
関 係 性 が 形 成 さ れ る 組 織 的 な 要 因 や メ カ ニ ズ ム を 探 る こ と を 目 的 と す る 。  
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第 3節  本 論 文 の 視 点  
第 1 項  職 場 レ ベ ル で の マ ネ ジ メ ン ト へ の 着 目  
上 述 の よ う な 目 的 に 対 し て 本 論 文 で は 、 人 的 資 源 管 理 論 の 視 点 か ら 議 論 を 行
う 。こ こ で 言 う 人 的 資 源 管 理 と は 、「企 業 が 経 営 目 的 を 達 成 す る た め に 、働 く 人 々
（ 人 的 資 源 ） を 管 理 す る た め の 一 連 の 活 動 」（ 上 林 ,  2 0 1 0） を 指 す 。 た だ し 本 論
文 の 1 つ の 特 徴 は 、 人 的 資 源 の 管 理 を 組 織 全 体 の レ ベ ル で は な く 職 場 レ ベ ル で
捉 え よ う と す る 点 に あ る 。 な ぜ な ら 、 本 論 文 は H a l l の 関 係 性 ア プ ロ ー チ に 依
拠 し て 、 O f f - J T や 計 画 的 な O J T に 代 表 さ れ る 組 織 全 体 の 制 度 で は な く 、 組 織
の 中 の 天 然 資 源 す な わ ち 職 場 に 内 在 す る イ ン フ ォ ー マ ル な 人 間 関 係 の 視 点 で 探
求 し よ う と 意 図 し て い る か ら で あ る 。  
鈴 木 （ 2 0 1 3） が 指 摘 す る よ う に 、 近 年 の 経 営 管 理 論 あ る い は 人 的 資 源 管 理 論
は 職 場 そ の も の へ の 注 目 が 薄 れ て い る 。 し か し な が ら 、 次 章 で レ ビ ュ ー す る と
お り 、 ホ ー ソ ン ・ リ サ ー チ と い う 古 典 的 な 研 究 に お い て は 、 職 場 へ の 注 目 を 見
る こ と が で き る 。 つ ま り 、 人 的 資 源 管 理 論 の 源 流 で は 、 組 織 を マ ネ ジ メ ン ト す
る と い う こ と は 、 即 ち 職 場 を マ ネ ジ メ ン ト す る こ と と 近 似 し て い た の で あ る 。
と こ ろ が そ の 後 、 組 織 が 大 規 模 化 す る に つ れ 、 組 織 と 職 場 は 異 な る フ ィ ー ル ド
に な り 、 働 く 個 人 が 相 互 作 用 す る 職 場 か ら 引 き 離 さ れ て い っ た 。 い わ ゆ る 新 人
間 関 係 論 と 呼 ば れ る L i k e r t（ 1 9 6 7） の 「 シ ス テ ム 4」 3の 研 究 に お い て 、 複 数
の 小 集 団 （ 職 場 ） と そ れ ら を 含 む 工 場 （ あ る い は 組 織 ） と が 明 確 な 階 層 状 の 関
係 と な り 、 経 営 管 理 論 は 集 団 や 職 場 の マ ネ ジ メ ン ト で は な く 、 組 織 全 体 の マ ネ
ジ メ ン ト と い う こ と が 前 提 に な っ た と 、 鈴 木 （ 2 0 1 3） は 説 明 す る 。  
こ れ に 呼 応 す る よ う に 、 企 業 の 人 的 資 源 管 理 部 門 も 、 そ の 黎 明 期 に は 「 従 業
員 の 擁 護 者 」 と し て 従 業 員 や 事 業 所 が 抱 え る 問 題 を 見 つ け 、 経 営 陣 に 対 し て 改
善 提 案 し て い く 立 場 で あ っ た の が 、 組 織 が 次 第 に 官 僚 的 に な る に つ れ 「 専 門 的
管 理 者 」 と し て 給 与 や 雇 用 契 約 の 管 理 、 労 使 関 係 の 対 応 な ど を 受 け 持 つ よ う に
な り 、 さ ら に は 「 戦 略 上 の パ ー ト ナ ー 」 と し て 、 事 業 戦 略 の 助 け と な る よ う に
な る こ と が 求 め ら れ て い っ た と 、 シ ャ イ ン （ 2 0 1 7） は 指 摘 す る 。  
こ の よ う に 人 的 資 源 管 理 論 が 組 織 全 体 レ ベ ル へ の 関 心 を 移 す に し た が っ て 、
                                                     
3  経 営 組 織 の 管 理 方 式 を 、『 シ ス テ ム 1： 権 威 主 義 ・ 専 制 主 義 型 』、『 シ ス テ ム 2： 温 情
主 義 ・ 専 制 主 義 型 』、『 シ ス テ ム 3： 参 画 協 調 型 』、『 シ ス テ ム 4： 民 主 主 義 型 』 の 4 つ
に 類 型 し 、 こ の 中 で 最 も 高 い パ フ ォ ー マ ン ス を 上 げ ら れ る の は シ ス テ ム 4 だ と し た 。 
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職 場 レ ベ ル の マ ネ ジ メ ン ト に 対 す る 意 識 が 薄 れ て い っ た た め に 、 日 本 企 業 の 職
場 集 団 内 で 有 効 性 を 発 揮 し て い た 非 公 式 的 な O J T が 、研 究 対 象 と し て 看 過 さ れ
て き た の で は な い か と い う 懸 念 が 生 じ る 。 そ う だ と す る な ら ば 、 本 論 文 の 成 果
に よ っ て 、 職 場 で の 人 材 育 成 に 有 効 な 人 間 関 係 が 、 運 任 せ で は な く 経 営 資 源 と
し て マ ネ ジ メ ン ト さ れ る 方 向 に 舵 を 切 る こ と に 貢 献 で き る だ ろ う 。  
そ し て 第 2 章 で 詳 し く 述 べ る と お り 、 マ ネ ジ メ ン ト さ れ る べ き 天 然 資 源 で あ
る 職 場 の 人 間 関 係 は 、 直 属 上 司 と 部 下 と い う フ ォ ー マ ル な 関 係 性 だ け で は な い
と 考 え ら れ る 。 直 属 上 司 以 外 の 職 場 の 多 様 な 人 物 と の イ ン フ ォ ー マ ル な 関 係 性
を 含 む と い う 点 も 、 本 論 文 の 重 要 な 視 点 の 1 つ で あ る 。  
 
第 2 項  キ ャ リ ア 初 期 へ の 着 目  
次 に 押 さ え て お き た い 本 論 文 の 視 点 は 、 研 究 の 対 象 を キ ャ リ ア 初 期 に あ る 若
手 従 業 員 に 絞 っ て い る と い う 点 に あ る 。 こ こ で い う キ ャ リ ア 初 期 と は 、 キ ャ リ
ア 発 達 上 ど の よ う な ス テ ー ジ な の か を 確 認 し て お こ う 。  
キ ャ リ ア 発 達 理 論 の 祖 と い わ れ る S u p e r , D . E . が 提 唱 し た 発 達 論 的 ア プ ロ ー
チ で は 、「 キ ャ リ ア 選 択 を 選 択 時 点 の 一 つ の『 行 為 』か ら 、キ ャ リ ア 発 達 と い う
『 前 進 す る ひ と つ の 過 程 』 の 一 部 と し て 捉 え 」、「 選 択 行 動 を あ る 一 時 点 に 限 定
す る の で は な く 、 幼 児 期 に 始 ま り 、 生 涯 に わ た っ て 繰 り 返 さ れ る 「 選 択 と 適 応
の 連 鎖 の 過 程 で あ る 」 こ と が 強 調 さ れ る （ 渡 辺 ・ ハ ー ,  2 0 0 1 ,  p .  8 0）。 こ の 発 達
論 的 ア プ ロ ー チ で は 、 人 生 の 中 で 何 回 も 遭 遇 す る 節 目 に お い て 、 主 体 的 な 選 択
と 意 思 決 定 を 繰 り 返 す こ と に よ っ て 、 人 は 生 涯 に わ た っ て 発 達 し 続 け る と い う
仮 定 に 立 っ て い る 。  
S u p e r の 発 達 理 論 の 最 大 の 特 徴 は 、「 自 己 概 念 （ s e l f - c o n c e p t）」 を 選 択 と 適
応 の 中 核 に 据 え て い る こ と で あ る 。 そ し て 、 キ ャ リ ア 発 達 の 過 程 は 、 個 人 の 認
知 と 行 動 を 規 定 す る 自 己 概 念 の 発 達 と 受 容 、 探 索 と 現 実 吟 味 、 さ ら に は そ の 自
己 概 念 を 職 業 的 な 言 葉 に 置 き 換 え る こ と へ と 順 次 進 展 す る 過 程 だ と し て い る
（ S u p e r,  1 9 6 9）。 キ ャ リ ア 発 達 の 過 程 に は 段 階 が あ り 、 各 段 階 の 発 達 課 題 は 自
己 概 念 の 発 達 課 題 で も あ る と い う こ と に な り 、 キ ャ リ ア と は 自 己 概 念 の 形 成 過
程 に 他 な ら な い と 考 え ら れ て い る 。 す な わ ち 、 自 己 概 念 の 基 礎 は 児 童 期 か ら 発
達 し 始 め 、 青 年 期 以 前 に 形 成 さ れ 始 め 、 青 年 期 に は 明 確 化 さ れ 、 最 初 の 職 業 選
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択 時 点 で 職 業 的 な 用 語 に 置 き 換 え ら れ る と い う の で あ る 。  
こ の 自 己 概 念 の 形 成 は 、 成 長 段 階 （ g r o w t h  s t a g e）、 探 索 段 階 （ e x p l o r a t o r y  
s t a g e）、 確 立 段 階 （ e s t a b l i s h m e n t  s t a g e）、 維 持 段 階 （ m a i n t e n a n c e  s t a g e）、
下 降 段 階（ d e c l i n e  s t a g e）と い う 5 つ の 心 理 的 生 活 段 階 を 通 じ て 行 わ れ る（ S u p e r,  
1 9 5 7）。 こ れ ら 5 つ の 段 階 を 簡 単 に 整 理 し た も の が 、 表 1 - 1 で あ る 。  
 
表 1 - 1  キ ャ リ ア 発 達 段 階 と 発 達 課 題  
中 学 生 く ら い ま
で  
成 長 段 階  ・  自 分 が ど う い う 人 間 で あ る か （ 自 己 概 念 ） を
つ く る 。  
・  職 業 世 界 へ の 積 極 的 な 態 度 を 養 い 、 働 く こ と
の 意 味 を 理 解 す る 。  
高 校 、 大 学 時 代 か
ら 卒 業 後 数 年 間
ま で  
探 索 段 階  ・  家 庭 、 学 校 、 ア ル バ イ ト 等 の い ろ い ろ な 状 態
の 中 で 仕 事 を し 、 自 己 概 念 を 試 し て み る 。  
・  「 も が き 」 や 「 試 し 」 を 経 験 す る 。  
2 0 代 後 半 か ら 4 0
代 前 半 ま で  
確 立 段 階  ・  自 分 の 資 質 や 経 験 を 総 ざ ら え し 、 自 分 が し た
い こ と 、で き る こ と を 知 り（ 自 己 理 解 ）、自 分
の 人 と な る （ 自 己 受 容 ）。  
・  自 分 が 満 足 で き る キ ャ リ ア が ど こ に あ る の か
を 知 る 。  
6 5 歳 く ら い ま で  維 持 段 階  ・  職 業 世 界 に お い て 「 と こ ろ 」 を 得 る 。  
・  仕 事 と と も に 、 家 庭 お よ び 地 域 社 会 で も 満 足
を 得 る 。  
6 5 歳 以 降  下 降 段 階  
 
・  自 己 概 念 を 変 容 さ せ る 必 要 が あ る と 気 づ く 。  
・  身 体 ・ 精 神 的 能 力 の 低 下 に 合 わ せ て 、 職 務 を
変 容 す る 。  
・  仕 事 以 外 で の 自 己 実 現 の 機 会 を 見 出 す 。  
出 所 ： S u p e r（ 1 9 5 7 ） ,  S u p e r  &  B o h n ( 1 9 7 0 )を 基 に 論 者 作 成 。  
 
こ の 中 で 、 本 論 文 が 関 心 を 抱 く キ ャ リ ア 初 期 は 、 探 索 段 階 か ら 確 立 段 階 に 移
行 す る 時 期 に あ た る と 考 え ら れ る 。探 索 段 階 は 1 5 歳 く ら い か ら 2 5 歳 く ら い ま
で と さ れ 、 萌 芽 的 な 自 己 概 念 を 、 学 校 や ク ラ ブ 活 動 、 ア ル バ イ ト な ど を 含 め た
い ろ い ろ な 状 態 の も と で 試 し 、 そ の 概 念 を 発 達 さ せ る 。 い ろ い ろ な 人 々 と の 関
係 の 中 で 試 行 を 繰 り 返 し 、 自 己 概 念 の う ち 満 足 を も た ら す 面 は 保 持 さ れ 、 満 足
を も た ら さ な い 部 分 は 、現 実 の 吟 味 に た え る 他 の 特 性 や 行 動 に 置 き 換 え ら れ る 。
自 己 概 念 の 試 行 錯 誤 が 大 い に 行 わ れ る 時 期 で あ り 、 大 学 院 で の 専 攻 の 変 更 や 転
職 も 頻 繁 に 発 生 す る 。 確 立 段 階 は 、 2 5 歳 く ら い か ら 4 5 歳 く ら い ま で で 、 試 行
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や も が き が 終 結 し 、自 己 概 念 は 完 成 に 向 か う 。「ま ず 試 行 、次 に 方 向 づ け と 動 機
づ け に よ っ て 、自 分 の 目 標 が ま す ま す は っ き り 」す る 。ま た 、「 能 力 と 興 味 が は
け 口 を 見 出 し 、 そ こ で 満 足 な 役 割 が 演 じ ら れ 、 そ こ で 自 我 概 念 が 完 成 さ れ る 」
（ S u p e r, 1 9 5 7 ,  邦 訳 p p .  1 6 6 - 1 6 7）。  
こ の よ う な S u p e r の 発 達 段 階 に 従 え ば 、キ ャ リ ア 初 期 の 発 達 課 題 は 、自 己 概
念 を 洗 練 ・ 明 確 化 す る た め の 探 索 的 な 経 験 や 試 行 的 な 選 択 を 行 う こ と 、 さ ら に
そ れ ま で の 自 己 概 念 の 発 達 と 現 実 吟 味 の 過 程 を と お し て 、 個 人 の 興 味 、 能 力 、
価 値 観 な ど を ひ と つ の ま と ま り の あ る も の に 統 合 さ せ る こ と だ と 言 え る だ ろ う 。
し か し な が ら 、 S u p e r の 理 論 は 一 般 的 な 意 味 で の 妥 当 性 は 高 い か も し れ な い も
の の 、 個 人 の 心 理 的 側 面 に 対 す る 意 識 が 強 く 、 組 織 内 キ ャ リ ア 形 成 の 視 点 に 欠
け て い る た め 、 人 的 資 源 管 理 の 視 点 か ら 論 じ る 本 論 文 の 関 心 に 対 し て 、 直 接 的
に は 応 え ら れ て い な い 。  
こ の よ う に 、 S u p e r の 理 論 が 個 人 の 自 己 概 念 の 発 達 を 軸 に キ ャ リ ア 発 達 を 論
じ て い る の に 対 し て 、 組 織 心 理 学 者 で あ る S c h e i n , E . H .は 組 織 に お け る 自 己 概
念 の 発 達 と 統 合 過 程 に 焦 点 を 当 て て お り 、 組 織 人 と し て の キ ャ リ ア 形 成 の 視 点
を 含 ん で い る 。 S c h e i n（ 1 9 7 8） で は 、 「 キ ャ リ ア ・ サ イ ク ル の 段 階 と 課 題 」 と
し て 、 キ ャ リ ア 発 達 の 各 段 階 に お け る 具 体 的 な 問 題 や 課 題 を 整 理 し て い る 。  
そ こ で は 、「 キ ャ リ ア ・ サ イ ク ル 」を「 キ ャ リ ア 初 期 」、「 キ ャ リ ア 中 期 」、「 キ
ャ リ ア 後 期 」 と い う 3 つ の 大 き な 段 階 に 分 け て い る 。 こ の う ち 本 論 文 が 関 心 を
寄 せ て い る 「 キ ャ リ ア 初 期 」 は 、 職 業 な い し 組 織 に エ ン ト リ ー し た と き か ら 始
ま り 、 年 齢 と し て は 3 0 歳 く ら い ま で で あ る 。  
こ の キ ャ リ ア 初 期 は 、 学 生 や 求 職 者 と し て 自 分 自 身 や 職 業 に つ い て 学 ぶ プ
レ ・ エ ン ト リ ー の 期 間 の 後 に 現 れ る 。 キ ャ リ ア 初 期 に お い て は 、 ま ず 「 仕 事 の
世 界 へ の エ ン ト リ ー 」 が あ り 、 そ の 後 に リ ア リ テ ィ シ ョ ッ ク や 通 過 儀 礼 と い っ
た 課 題 に 適 応 す る べ き 「 基 本 訓 練 」 の 時 期 が あ る 。 さ ら に 、 初 期 の 正 式 な 任 務
を 首 尾 よ く 遂 行 し 、 独 立 を 求 め る 自 己 の 欲 求 と 組 織 の 制 約 ・ 要 求 と を 調 和 さ せ
る こ と に よ っ て 、 組 織 の 正 式 な メ ン バ ー と し て 受 容 さ れ る 。 こ こ で は 、 新 し い
従 業 員 と 組 織 が 相 互 に 受 容 し あ っ て 「 心 理 的 契 約 」 を 形 成 す る と い う 。 心 理 的
契 約 と は 、 「 組 織 が 受 け 取 る と 期 待 す る も の に 対 し て 、 個 人 が 与 え る で あ ろ う
も の と 、 個 人 が 受 け 取 る と 期 待 す る も の に 対 し て 組 織 が 与 え る も の で あ ろ う も
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の と の 調 和 」（ 邦 訳 p . 8 9） を 意 味 す る 。 し た が っ て 、 キ ャ リ ア 初 期 に あ る 個 人
は 、 組 織 の 期 待 と 自 己 の 欲 求 と が 調 和 す る か ど う か を 考 え 、 当 該 組 織 な い し 職
業 に 残 る か 去 る か を 決 め る と い う 問 題 に 直 面 す る 。 こ の よ う な 困 難 な 問 題 に 対
処 す る た め に 、 適 切 な 助 言 者 や 支 援 者 を 見 つ け る こ と も キ ャ リ ア 初 期 の 課 題 の
1 つ と さ れ て い る 。  
 
表 1 - 2  キ ャ リ ア ・ サ イ ク ル の 段 階 と 課 題  
1 .  成 長 ・ 空 想 ・ 探 求  
（ 0～ 2 1 歳 ）  
現 実 的 な 職 業 選 択 の た め の 基 準 を つ く る 。  
教 育 ・ 訓 練 を 受 け る 。 な ど  
2 .仕 事 の 世 界 へ の エ ン ト
リ ー （ 1 6～ 2 5 歳 ）  
初 め て の 仕 事 に 就 く 。実 行 可 能 な 心 理 的 契 約 を 結 ぶ 。組
織 な い し 職 業 の メ ン バ ー に な る 。  
3 .基 本 訓 練 （ 1 6～ 2 5 歳 ） 現 実 を 知 っ て シ ョ ッ ク に 対 処 す る 。で き る だ け 早 く 戦 力
に な る 。仕 事 の 日 課 に 適 応 す る 。正 規 の メ ン バ ー と し て
認 め ら れ る 。  
4 .キ ャ リ ア 初 期 の 正 社 員
資 格 （ 1 7～ 3 0 歳 ）  
責 任 を 引 き 受 け 、職 務 を 首 尾 よ く こ な す 。特 殊 技 術 や 専
門 知 識 を 開 発 す る 。独 立 を 求 め る 自 己 と 従 属 さ せ る 会 社
の 欲 求 を 調 和 さ せ る 。 残 る か 去 る か 。  
5 .正 社 員 資 格 、 キ ャ リ ア
中 期 （ 2 5 歳 以 後 ）  
専 門 を 選 ぶ 。 あ る い は マ ネ ー ジ ャ ー に な る 方 向 に 向 か
う 。 明 確 な ア イ デ ン テ ィ テ ィ を 確 立 す る 。 な ど  
6 .キ ャ リ ア 中 期 の 危 機  
（ 3 5～ 4 5 歳 ）  
キ ャ リ ア を 変 え る か ど う か 決 め る 。生 活 全 体 に お け る キ
ャ リ ア の 重 要 性 を 決 め る 。  
7 . A .非 指 導 者 役 に あ る キ
ャ リ ア 中 期  
（ 4 0 歳 か ら 引 退 ま で ）  
助 言 者 に な る 。技 術 を 深 め る 。マ ネ ジ メ ン ト に な る と 決
め た ら 、よ り 広 範 な 責 任 を 引 き 受 け る が 、現 状 維 持 で 仕
事 以 外 に 成 長 を 求 め る の な ら 、影 響 力 や や り が い の 減 少
を 受 け 入 れ る 。  
7 . B .指 導 者 役 に あ る キ ャ
リ ア 中 期  
組 織 の 長 期 的 繁 栄 に 貢 献 す る 。広 く 影 響 力 を 及 ぼ す 。部
下 を 選 抜 し 開 発 す る 。 社 会 に お け る 組 織 の 評 価 を 行 う 。 
8 .衰 え お よ び 離 脱  権 力 、責 任 の 低 下 を 受 け 入 れ る 。新 し い 役 割 を 受 け 入 れ 、
開 発 す る 。 仕 事 が 主 で な い 生 活 を 送 れ る よ う に な る 。  
9 .引 退  ラ イ フ ス タ イ ル 、役 割 、生 活 水 準 の 劇 的 な 変 化 に 適 応 す
る 。 蓄 積 し た 自 分 の 経 験 と 知 恵 を 他 者 の た め に 使 う 。  
出 所 ： S c h e i n（ 1 9 7 8 ） 邦 訳 p p .  4 3 - 4 7 を 基 に 論 者 作 成 。  
 
次 に 続 く キ ャ リ ア 中 期 は 3 0 歳 か ら 4 5 歳 く ら い ま で の 時 期 で あ り 、組 織 内 で
「 専 門 を 選 び 、そ れ に ど れ だ け 関 わ る よ う に な る か を 決 め る 」こ と や 、「組 織 の
中 で 明 確 な ア イ デ ン テ ィ テ ィ を 確 立 し 、 目 立 つ よ う に な る 」（ 邦 訳 ,  p . 4 5） こ と
が 課 題 と さ れ て い る 。 ま た 、 自 ら の 「 キ ャ リ ア ・ ア ン カ ー （ c a r e e r  a n c h o r ） 」
が 現 実 的 に 明 確 に な る と さ れ て い る 。 「 キ ャ リ ア ・ ア ン カ ー 」 と は 、 「 キ ャ リ
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ア の 諸 決 定 を 組 織 し 制 約 す る 自 己 概 念 」（ S c h e i n , 1 9 7 8 ,邦 訳 p . 8 7）で あ り 、「自
覚 さ れ た 才 能 と 能 力 」、「自 覚 さ れ た 動 機 と 欲 求 」、「自 覚 さ れ た 態 度 と 価 値 」
を 統 合 し た 「 職 業 上 の 自 己 イ メ ー ジ 」 で あ る （ 邦 訳 p . 1 4 3） 。 ア ン カ ー と は 、
個 人 の キ ャ リ ア の 志 向 性 を 決 定 づ け る 「 錨 (い か り )」 を 意 味 し 、 平 野 （ 1 9 9 9）
は そ れ を 「 キ ャ リ ア に 関 す る 難 し い 選 択 に 迫 ら れ た 時 に 、 自 分 に と っ て 捨 て が
た い 志 向 と し て 浮 か ん で く る も の 」 と 表 現 し て い る （ p . 1 2 5） 。 キ ャ リ ア 初 期
の 準 備 期 間 を 経 て 、 実 際 の 組 織 と の 相 互 作 用 の 経 験 の 結 果 と し て 、 キ ャ リ ア ・
ア ン カ ー を 形 成 す る こ と が 、 キ ャ リ ア 中 期 の 課 題 に な る と 考 え ら れ て い る の で
あ る 。  
最 後 に 、 F e l d m a n（ 1 9 7 6） が 唱 え る 組 織 社 会 化 の プ ロ セ ス の 視 点 か ら も 、 キ
ャ リ ア 初 期 の 課 題 を 検 討 し て お き た い 。 な ぜ な ら 、 S c h e i n（ 1 9 7 8） も 指 摘 す る
と お り 、 新 入 社 員 も 含 む 企 業 の 若 手 従 業 員 の 大 き な 課 題 が 、 組 織 社 会 化 だ か ら
で あ る 。 そ こ で は 、 予 期 的 社 会 化 （ a n t i c i p a t o r y  s o c i a l i z a t i o n ）、 適 応
（ a c c o m m o d a t i o n）、役 割 管 理（ r o l e  m a n a g e m e n t）の 順 に 組 織 社 会 化 が 進 む と
さ れ て い る 。 こ こ で 「 役 割 管 理 」 と は 、 組 織 社 会 化 の 最 終 段 階 で あ り 、 組 織 の
一 員 と し て 新 し い 価 値 観 を 形 成 し 、 組 織 の 中 で の 役 割 、 位 置 を 定 め る こ と で あ
る 。 職 場 の 中 で の 仕 事 上 の 位 置 づ け 、 仕 事 や 学 ぶ べ き こ と を 含 む 自 分 が や る べ
き こ と の 理 解 を 行 い 、 組 織 の 一 員 と し て 認 め ら れ る の で あ る 。 こ れ は 、 S c h e i n
の キ ャ リ ア ・ サ イ ク ル で は キ ャ リ ア 初 期 か ら 中 期 へ の 移 行 期 に あ た る だ ろ う 。
つ ま り 、キ ャ リ ア 初 期 は「 適 応 」後 の 、「役 割 管 理 」へ と 向 か う 段 階 だ と 言 え る 。  
以 上 の と お り S u p e r の 発 達 論 的 ア プ ロ ー チ 、 S c h e i n の 組 織 内 キ ャ リ ア の 発
達 段 階 、 F e l d m a n の 組 織 社 会 化 の プ ロ セ ス か ら 検 討 し て き た が 、本 論 文 に お け
る キ ャ リ ア 初 期 を 簡 潔 に 定 義 づ け る な ら ば 、 自 己 （ 欲 求 や 能 力 ） を 理 解 し 、 組
織 の 中 で の 自 身 の 役 割 、位 置 づ け 、貢 献 方 法 を 探 索 す る 時 期 で あ る と 言 え よ う 。
こ こ で い う 組 織 と は 、 新 入 社 員 の 場 合 は と く に そ う だ ろ う が 、 所 属 す る 企 業 全
体 と い う よ り は 、 配 属 さ れ た 部 門 や 職 場 と 言 い 換 え た 方 が 現 実 に 即 し て い る だ
ろ う 。 な ぜ な ら 、 新 入 社 員 や 若 手 従 業 員 に と っ て の 「 会 社 」 と は 、 日 常 的 に 仕
事 を こ な す 職 場 と 感 覚 的 に ほ ぼ 同 一 で あ り 、 よ り 平 易 に 表 現 す れ ば 、 自 分 ら し
さ を 発 揮 し つ つ 貢 献 す る こ と に よ っ て 職 場 を 自 分 の 居 場 所 に す る 、 そ れ が キ ャ
リ ア 初 期 の 課 題 だ と 言 え る か ら で あ る 。 ま た 、 S c h e i n（ 1 9 7 8） が 指 摘 し た と お
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り 、 こ の よ う な 問 題 に 対 処 す る た め に 、 適 切 な 助 言 者 や 支 援 者 を 見 つ け る こ と
も キ ャ リ ア 初 期 の 課 題 の 1 つ で あ り 、 そ れ は 周 囲 の 職 場 の 人 間 関 係 か ら 見 出 さ
れ る こ と が 多 い だ ろ う 。  
し た が っ て 、 キ ャ リ ア 形 成 に と っ て 職 場 の 人 間 関 係 は 常 に 重 要 で は あ る が 、
相 対 的 に キ ャ リ ア 初 期 で は と く に 影 響 力 が 大 き い と 考 え ら れ る 。 こ の 点 が 、 本
論 文 が キ ャ リ ア 初 期 に 着 目 す る 理 由 で あ る 。  
 
 
第 4節  本 論 文 の 構 成  
本 論 文 は 次 の よ う な 構 成 で 議 論 を 進 め て い く 。  
ま ず 既 述 の と お り 第 1 章 で は 、企 業 の 若 手 従 業 員 を 育 て る 職 場 の 人 間 関 係 は 、
ど の よ う に し て 形 成 さ れ る の か 、 そ れ は マ ネ ジ メ ン ト す る こ と が 可 能 な の か 、
本 論 文 の 原 点 に あ る こ の よ う な 問 題 に 対 す る 基 本 的 な 関 心 を 述 べ て い る 。 そ の
う え で 、 こ の よ う な 職 場 の 人 間 関 係 が 形 成 さ れ る 要 因 や メ カ ニ ズ ム を 探 求 す る
と い う 目 的 を 述 べ て い る 。 ま た 本 論 文 が 、 人 的 資 源 管 理 論 の 視 点 、 と く に 近 年
の 経 営 管 理 論 や 人 的 資 源 管 理 論 で は 必 ず し も 十 分 な 関 心 が 払 わ れ て こ な か っ た
職 場 レ ベ ル で の マ ネ ジ メ ン ト を 志 向 し て い る こ と と 、 キ ャ リ ア 初 期 に 着 目 し て
い る こ と を 、 そ の 理 由 を 含 め て 述 べ て い る 。  
第 2 章 で は 、 関 連 す る 先 行 研 究 の 検 討 を 行 う 。 本 論 文 が 着 目 す る 職 場 の イ ン
フ ォ ー マ ル な 人 間 関 係 が 、 経 営 管 理 論 あ る い は 人 的 資 源 管 理 論 の 諸 研 究 に お い
て 、 個 人 を 取 り ま く 職 場 の 様 々 な 人 間 関 係 と キ ャ リ ア 形 成 と の 関 連 が ど の よ う
に 捉 え ら れ て き た の か を 概 観 し 、 そ の 成 果 が こ の 問 題 に 対 し て ど の よ う な 点 で
意 義 を 持 つ の か 、 あ る い は ど の よ う な 点 に お い て 限 界 が あ る の か を 検 討 す る 。  
第 3 章 で は 、第 4 章 か ら 第 7 章 に か け て 行 う 調 査 の デ ザ イ ン に つ い て 概 観 す
る 。 先 行 研 究 の 検 討 結 果 を ふ ま え て 、 キ ャ リ ア 初 期 の 若 手 従 業 員 の デ ベ ロ ッ プ
メ ン タ ル ・ ネ ッ ト ワ ー ク （ D e v e l o p m e n t a l  N e t w o r k： 以 下 D N） の 構 築 に 対 し
て 先 行 要 因 、 す な わ ち プ ロ テ ジ ェ 要 因 お よ び 組 織 的 要 因 で あ る 職 務 特 性 が ど の
よ う に 影 響 し て い る の か 、 ま た こ れ ら 2 つ の 要 因 の 影 響 力 は ど の よ う に 差 異 が
あ る の か 、 を 明 ら か に す る こ と を 目 的 と し た 調 査 を 行 う こ と を 示 す 。 そ し て 、
本 論 文 が 考 え て い る 理 論 構 築 の 基 本 的 な 思 想 や 方 法 に つ い て も 説 明 し た う え で 、
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造 船 業 A 社 お よ び B 社 を フ ィ ー ル ド に し た 探 索 的 調 査（ 主 に 質 的 調 査 ）お よ び
検 証 的 調 査 （ 量 的 調 査 ） に つ い て 、 そ の 基 本 的 な 設 計 や ね ら い に つ い て 概 説 す
る 。  
第 4 章 で は 、造 船 業 A 社 に お け る 探 索 的 調 査 の 結 果 を 述 べ 、そ こ か ら 導 き 出
さ れ る 発 見 事 実 を 提 示 す る 。  
第 5 章 で は 、造 船 業 B 社 に お け る 探 索 的 調 査 の 結 果 を 述 べ 、A 社 調 査 で 得 ら
れ た 発 見 事 実 と 比 較 し な が ら 考 察 す る 。  
第 6 章 で は 、 A 社 お よ び B 社 で の 探 索 的 調 査 の 結 果 か ら 得 ら れ た 発 見 事 実 を
基 に 、 次 章 で 行 う 検 証 的 調 査 で 用 い る 仮 説 を 検 討 す る 。 先 行 研 究 の 知 見 も 加 味
し て 、 D N の 特 性（ 構 造 ・ 機 能 ）と 先 行 要 因（ 性 格 お よ び 職 務 特 性 ）に 関 す る 3
つ の 核 心 的 な 仮 説 を 設 定 す る 。 さ ら に 、 D N が 結 果 的 に 若 手 従 業 員 の キ ャ リ ア
結 果 に 与 え る 影 響 や 、 職 務 上 の 成 果 に 与 え る 影 響 に つ い て の 仮 説 も 補 完 的 に 設
定 す る 。  
第 7 章 で は 、第 6 章 で 設 定 し た 仮 説 を 検 証 す る た め に 、 A 社 お よ び B 社 の 若
手 従 業 員 を 対 象 と し た 質 問 紙 調 査 を 実 施 し た 結 果 、 一 部 の 仮 説 を 除 い て 支 持 さ
れ た こ と を 示 す 。 と く に 、 職 務 特 性 が D N の 構 造 特 性 に 影 響 を 与 え 、 さ ら に そ
れ が D N の 機 能 特 性 に 影 響 を 与 え る と い う 因 果 の 連 鎖 を 確 認 で き た こ と が 、 本
論 文 に と っ て 最 も 重 要 な 結 果 で あ る こ と を 示 す 。  
第 8 章 で は 、本 論 文 の 結 論 と そ れ が 含 意 す る 意 義 を 示 す 。職 務 特 性 と い う 組
織 的 要 因 が 、職 場 の 発 達 支 援 的 な 人 間 関 係 の 形 成 に 一 定 の 影 響 力 を 及 ぼ し て い
る こ と を 明 ら か に す る こ と が で き た こ と に よ っ て 、キ ャ リ ア 初 期 の 若 手 従 業 員
の 育 成 に 有 効 な 職 場 の 人 間 関 係 （ D N） を マ ネ ジ メ ン ト の 対 象 と し て 捉 え る こ
と が 期 待 で き る こ と や 、日 本 の 製 造 企 業 の 職 場 集 団 に お い て 導 入 さ れ て き た チ
ー ム ワ ー ク が 、品 質 や 納 期 と い っ た 生 産 的 な 成 果 の み な ら ず 、職 場 の イ ン フ ォ
ー マ ル な O J T を 通 じ た 人 材 育 成 に も 同 時 か つ 意 図 さ れ ず に 貢 献 し て い た 可 能
性 を 示 す 。 そ し て 最 後 に 、 本 論 文 の 限 界 と 今 後 の 課 題 を 述 べ る 。  
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第 2 章  関 連 す る 先 行 研 究 の 検 討  
 
第 1 章 で 述 べ た と お り 、 キ ャ リ ア 形 成 に 大 き な 影 響 を お よ ぼ す 可 能 性 の あ る
職 場 の 人 間 関 係 を 「 運 に 任 せ る 」 と 言 っ て し ま う こ と は 、 マ ネ ジ メ ン ト の 視 点
か ら 問 題 は な い の か と い う 意 識 が 本 論 文 の 背 景 に あ る 。 そ の マ ネ ジ メ ン ト に 一
歩 で も 接 近 す る た め に は 、 職 場 の 人 間 関 係 が ど の よ う な メ カ ニ ズ ム で 、 個 人 の
キ ャ リ ア 形 成 に 影 響 を 与 え る の か を 確 か め て お く 必 要 が あ る 。  
そ こ で 本 章 で は 、 こ れ ま で の 経 営 管 理 論 あ る い は 人 的 資 源 管 理 論 の 諸 研 究 に
お い て 、 個 人 を 取 り ま く 職 場 の 様 々 な 人 間 関 係 と キ ャ リ ア 形 成 と の 関 連 が ど の
よ う に 捉 え ら れ て き た の か を 概 観 し 、 そ の 成 果 が 本 論 文 の 目 的 に 対 し て ど の よ
う な 点 で 意 義 を 持 つ の か 、 あ る い は ど の よ う な 点 に お い て 限 界 が あ る の か を 検
討 し た い 。  
 
第 1節  人 的 資 源 管 理 論 に お け る 人 間 関 係 と キ ャ リ ア 形 成  
第 1項  ホ ー ソ ン ・ リ サ ー チ  
ま ず は 経 営 管 理 論 あ る い は 人 的 資 源 管 理 論 の 源 流 と も い う べ き 「 ホ ー ソ ン ・
リ サ ー チ 」 に ま で 遡 っ て 考 え て み た い 。 こ こ で は 、 ま さ に イ ン フ ォ ー マ ル な 職
場 の 人 間 関 係 が 問 題 と な っ た 。1 9 2 4 年 か ら 3 3 年 4に か け て 、米 国 電 話 電 信 会 社
（ AT T） の 電 話 機 製 造 部 門 で あ っ た ウ ェ ス タ ン ・ エ レ ク ト リ ッ ク 社 で 実 施 さ れ
た 一 連 の 調 査（ 表 2 - 1）の う ち 、1 9 3 1 年 11 月 か ら 約 6 カ 月 間 か け て Wa r n e r,  W.  
L . 5と R o e t h l i s b e r g e r ,  F. J .ら は 、 人 類 学 的 な 現 場 観 察 の 手 法 を 用 い て 「 バ ン ク
配 線 作 業 観 察 研 究 」 を 行 っ た 。 そ こ で は 、 労 働 者 た ち は 職 場 で 独 自 の 集 団 ・ 文
化 を 作 り 、 そ れ が 企 業 の フ ォ ー マ ル な も の と 同 様 に 有 効 性 を 持 っ て い る と い う
Wa r n e r の 社 会 人 類 学 的 理 論 に 立 脚 し 、 で き る 限 り 人 為 的 な 手 が 加 え ら れ て い
な い 職 場 状 況 の 観 察 が 行 わ れ た （ 竹 林 , 2 0 1 3、 杉 山 , 2 0 1 3 ）。 そ の 結 果 か ら 、 作
業 を 共 に す る 集 団 内 の 同 僚 と の イ ン フ ォ ー マ ル な 人 間 関 係 が 、 管 理 ・ 監 督 者 に
対 す る 行 動 の あ り 方 や 生 産 性 に 影 響 を 及 ぼ す こ と が 発 見 さ れ た 。 そ こ で は 1 4
名 か ら 成 る フ ォ ー マ ル な 職 場 集 団 の 中 に 、そ れ ぞ れ 5 名 と 4 名 の 計 9 名 か ら な
                                                     
4  1 9 3 2 年 6 月 1 7 日 ま で と す る 説 も あ る （ 大 橋 ・ 竹 林 ,  2 0 0 8）。  
5  ハ ー バ ー ド 大 学 の 社 会 人 類 学 者 。 同 じ く ハ ー バ ー ド 大 学 に 在 籍 し 、 人 間 関 係 論 の 父
と 言 わ れ る M a y o の 紹 介 で ホ ー ソ ン 実 験 に 参 画 す る こ と と な っ た 。  
 14 
る 2 つ の イ ン フ ォ ー マ ル な 集 団 が 存 在 し 、そ の 中 に 存 在 す る 一 種 の 規 範（ g r o u p  
n o r m） が 彼 ら の 生 産 高 に ネ ガ テ ィ ブ な 影 響 を 与 え て い た こ と が 発 見 さ れ た 6 の
で あ る 。  
前 述 の と お り 、 い わ ゆ る 人 的 資 源 管 理 論 で は 、 働 く 人 々 は 企 業 の 経 営 目 的 を
達 成 す る た め の 資 源 で あ り 、 そ の 能 力 開 発 や 有 効 活 用 の た め の 一 連 の 管 理 的 活
動 を 企 業 が 行 う と 考 え ら れ る（ 上 林 ,  2 0 1 0）。こ こ で い う 人 的 資 源 と は 、最 小 単
位 で あ る 個 々 人 を 指 し て い る だ け で は な く 、 そ の 集 合 体 で あ る 職 場 集 団 や 事 業
部 門 の レ ベ ル も 含 意 し て い る が 、 職 場 集 団 を マ ネ ジ メ ン ト の 対 象 と す る 視 点 を
与 え た の は こ の ホ ー ソ ン ・ リ サ ー チ の 貢 献 で あ る と 言 わ れ る （ 森 田 ,  2 0 0 8）。  
 
表 2 - 1  ホ ー ソ ン ・ リ サ ー チ の 概 要  
研 究 内 容  局 面 1 .  
照 明 実 験  
局 面 2 .  
リ レ ー 組 立 実 験  
局 面 3 .  
面 接 プ ロ グ ラ ム  
局 面 4 .  
バ ン ク 配 線 作 業
観 察 研 究  
実 施 期 間  1 9 2 4 年 1 1 月 2 4
日 ～ 2 7 年 4 月 3 0
日 （ 2 年 半 ）  
予 備 期 間 + 1 9 2 7
年 4 月 2 5 日 ～ 3 3
年 2 月 8 日 （ 5
年 1 0 カ 月 ）  
1 9 2 8 年 9 月 ～ 3 1
年 夏 前 後（ 2 年 3
カ 月 ）  
1 9 3 1 年 1 1 月 1 3
日 ～ 3 2 年 5 月 1 9
日 （ 6 カ 月 ）  
主 た る 研
究 対 象 者  
3 部 門 の 労 働 者  女 性 工 員 8 名
（ 内 3 名 は 途 中
で 入 れ 替 え ）  
工 員 、 事 務 ス タ
ッ フ 計 2 1 , 1 2 6
名  
男 性 工 員 1 4 名  
主 な 工 場
側 関 係 者  
ス ト ー ル  
ベ ン ノ ッ ク  
ペ ン ノ ッ ク  
ハ イ バ ー ガ ー  
ペ ン ノ ッ ク  
パ ト ナ ム  
ラ イ ト  
デ ィ ク ソ ン  
ペ ン ノ ッ ク  
デ ィ ク ソ ン  
ラ イ ト  
ム ー ア  
主 な 大 学
側 関 係 者  
ジ ャ ク ソ ン  
ブ ッ シ ュ  
バ ー カ ー（ M I T） 
タ ー ナ ー（ M I T） 
メ イ ヨ ー （ 1 9 2 8
年 4 月 ～ ）  
メ イ ヨ ー  
レ ス リ ス バ ー ガ
ー  
ウ ォ ー ナ ー  
レ ス リ ス バ ー ガ
ー  
主 要 な 知
見 と 結 論  
照 明 条 件 と 生 産
性 と の 間 の 関 係
の 欠 如  
休 憩 時 間 や 労 働
時 間 等 と 生 産 性
と の 間 の 関 係 の
欠 如 。 人 間 関 係
と 生 産 性 の 間 の
関 係 。 ホ ー ソ ン
効 果 。  
労 働 者 間 お よ び
管 理 者 と 労 働 者
間 の 社 会 関 係 と
職 務 満 足 の 関
連 。 生 産 抑 制 の
背 景 と し て の 労
働 者 間 の 社 会 関
係 の 示 唆 。  
生 産 量 抑 制 と 労
働 者 間 の 社 会 関
係 と の 関 連 。 イ
ン フ ォ ー マ ル 組
織 の 重 要 性 。  
（ 理 論 的 ）  
前 提  
科 学 的 管 理 法  
生 理 学  
生 理 学  
心 理 学  
精 神 病 理 学  
心 理 学  
人 類 学  
社 会 学  
出 所 ： 佐 藤 （ 2 0 1 0 ） ,  p . 6 2 。  
                                                     
6  ホ ー ソ ン ・ リ サ ー チ の バ ン ク 配 線 作 業 観 察 室 の 調 査 か ら は 、 生 産 高 抑 制 と い う イ ン
フ ォ ー マ ル 集 団 の ネ ガ テ ィ ブ な 影 響 が 見 出 さ れ て い る 反 面 、直 接 的 に 従 業 員 の 動 機 づ
け や 生 産 高 に ポ ジ テ ィ ブ な 影 響 を 与 え る か ど う か に つ い て は 捉 え き れ て い な い 。  
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そ の 後 、 所 属 集 団 の 人 間 関 係 を 通 じ て 働 く 人 々 の 動 機 を 高 め よ う と い う 人 間
関 係 論 の 視 座 は 、 提 案 制 度 や カ ウ ン セ リ ン グ 制 度 と い っ た 形 で 具 現 化 し 、 職 場
内 の コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン を 円 滑 に し 、 従 業 員 の 企 業 へ の 帰 属 意 識 を 涵 養 す る こ
と に よ っ て 労 働 意 欲 の 向 上 を 図 ろ う と す る 現 代 企 業 の 施 策 の 原 型 と な っ て い る
（ 辻 村 ,  2 0 1 3、 岡 本 ,  2 0 0 8）。 し か し 経 営 学 説 史 的 に は 、 人 間 関 係 論 は イ ン フ ォ
ー マ ル な 側 面 を 重 視 し 過 ぎ だ と い う 批 判 も あ り 、 リ ー ダ ー シ ッ プ 論 や モ チ ベ ー
シ ョ ン 論 と い う 後 期 人 間 関 係 論 で は 、 た と え ば 「 職 務 拡 大 」 や 「 職 務 充 実 」 な
ど の 施 策 の よ う に 、 集 団 や 組 織 の フ ォ ー マ ル な レ ベ ル で 論 考 さ れ 、 イ ン フ ォ ー
マ ル な 側 面 に 対 す る 研 究 は 主 流 と は な ら な か っ た 。 加 え て 、 第 1 章 で 指 摘 し た
よ う に 、 組 織 が 大 規 模 化 す る に つ れ て 、 経 営 学 の 視 野 が 集 団 や 職 場 の マ ネ ジ メ
ン ト で は な く 、 組 織 全 体 の マ ネ ジ メ ン ト に 移 行 し て い っ た こ と も 背 景 に あ っ た
と 考 え ら れ る 。 ま た リ ー ダ ー シ ッ プ 論 に 代 表 さ れ る 後 期 人 間 関 係 論 で は 、 上 司
と 部 下 あ る い は リ ー ダ ー と フ ォ ロ ワ ー に 限 ら れ た 、 半 ば 真 空 な 垂 直 的 関 係 に 還
元 さ れ て 論 及 さ れ て お り 、 職 場 集 団 内 の イ ン フ ォ ー マ ル な も の も 含 む 多 様 な 人
間 関 係 を 捉 え る 視 点 の 研 究 は 下 火 に な っ て い っ た と 言 わ れ る （ 辻 村 ,  2 0 1 3）。  
さ ら に 見 逃 し て は い け な い の は 、 ホ ー ソ ン ・ リ サ ー チ に 代 表 さ れ る 人 間 関 係
論 で は 、 日 々 の 課 業 に 対 す る 生 産 性 に 影 響 を 与 え る 要 因 と し て イ ン フ ォ ー マ ル
な 人 間 関 係 が 捉 え ら れ て い る も の の 、 よ り 長 期 的 な 事 象 で あ る キ ャ リ ア 形 成 に
影 響 を 与 え る 要 因 と し て は 全 く 考 え ら れ て い な か っ た と い う 点 で あ る 。 も ち ろ
ん 、 ホ ー ソ ン ・ リ サ ー チ の 時 代 に は 、 長 期 的 な 視 点 で 人 的 資 源 を 開 発 す る と い
う 視 点 が 薄 か っ た の は 当 然 か も し れ な い が 、 も し も 両 者 、 つ ま り 職 場 の イ ン フ
ォ ー マ ル な 人 間 関 係 と キ ャ リ ア 開 発 が 交 錯 す る こ と が あ っ た な ら 、 ど の よ う な
研 究 が 展 開 さ れ た で あ ろ う か 。 こ れ も 、 そ の 後 の 後 期 人 間 関 係 論 や 人 的 資 源 管
理 論 な ど の 発 展 と は 裏 腹 に 、 人 間 関 係 論 に お け る 組 織 の イ ン フ ォ ー マ ル な 側 面
に 注 目 す る 視 点 が 影 を 薄 く し て い っ た こ と の 1 つ の 帰 結 と も い え る だ ろ う 。  
 
第 2項  垂 直 的 交 換 関 係 モ デ ル  
よ う や く 1 9 7 0 年 か ら 8 0 年 代 に か け て 、キ ャ リ ア 形 成 と 職 場 の 人 間 関 係 の 関
連 が 活 発 に 議 論 さ れ る よ う に な る 。 こ こ で は ま ず 、 慶 應 義 塾 大 学 産 業 研 究 所 の
南 隆 男 ら が 、 職 場 の 上 司 と の 人 間 関 係 が 若 手 従 業 員 の キ ャ リ ア 形 成 に 与 え る 影
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響 に つ い て 探 求 し た 一 連 の 研 究 成 果 を 概 観 す る 。 そ の 研 究 の 原 点 に は 、 彼 ら が
指 導 し た 学 生 た ち が 企 業 に 入 っ た 後 に 、 ど の よ う に 成 長 し て い く の か に つ い て
の 関 心 も あ っ た よ う で あ る （ 若 林 ・ 南 ・ 佐 野 , 1 9 8 0）。 こ れ ら の 研 究 が 開 始 さ れ
た の は 1 9 7 0 年 代 で あ り 、 オ イ ル ・ シ ョ ッ ク が 世 界 経 済 に 影 響 を 与 え た 時 期 と
重 な る 。 そ れ ま で は 必 ず し も 十 分 で な か っ た か も し れ な い 卒 業 生 の キ ャ リ ア 形
成 に 対 す る 関 心 が 芽 生 え た の は 、 こ の よ う な 経 済 的 背 景 に よ っ て 、 学 生 の 就 職
が 非 常 に 厳 し く な っ た と い う 状 況 も 影 響 し た 可 能 性 が あ る 。 後 述 す る よ う に 、
垂 直 的 交 換 関 係 モ デ ル に 関 す る 研 究 が マ ネ ジ メ ン ト 志 向 性 を 強 く 有 し て い な い
の は 、 研 究 関 心 の 端 緒 が 企 業 の 人 的 資 源 管 理 上 の 問 題 意 識 に あ る の で は な く 、
教 育 者 と し て の そ れ に あ る か ら な の か も し れ な い 。  
さ て 南 ら は 、 大 卒 男 子 新 入 社 員 の キ ャ リ ア 発 達 を 説 明 す る 原 理 と し て 以 下 の
3 つ の 仮 説 を 立 て 、あ る 流 通 販 売 企 業 7を フ ィ ー ル ド に し た 経 験 的 研 究 を 実 施 し
た （ 若 林 ・ 南 ・ 佐 野 , 1 9 8 0、 1 9 8 4、 南 ,  1 9 8 8）。 第 1 の 仮 説 は 「 潜 在 能 力 仮 説 」
と 呼 ば れ て お り 、 キ ャ リ ア 発 達 は 各 人 の 保 有 す る 潜 在 能 力 の い か ん に よ っ て 異
な る 、 と い う も の で あ る 。 第 2 の 仮 説 は 「 幻 滅 仮 説 」 と 呼 ば れ て お り 、 新 入 社
員 の 時 に 経 験 し た 職 務 や 組 織 に 対 す る 幻 滅 感 は 、 そ の 後 の キ ャ リ ア 発 達 に ネ ガ
テ ィ ブ な 影 響 を 与 え る 、と い う も の で あ る 。第 3 の 仮 説 は 、「垂 直 的 交 換 仮 説 」
と 呼 ば れ て お り 、 新 入 社 員 時 の 直 属 上 司 と の 垂 直 的 交 換 関 係 （ v e r t i c a l  
e x c h a n g e） の 質 が 、 そ の 後 の キ ャ リ ア 発 達 を 規 定 す る 、 と い う も の で あ る 。 こ
こ で の 交 換 関 係 に は 、 役 割 付 与 や 権 限 移 譲 と い っ た フ ォ ー マ ル な 側 面 の み な ら
ず 、 直 属 上 司 に よ る 心 配 り や 職 場 外 で の 付 き 合 い と い っ た イ ン フ ォ ー マ ル な や
り 取 り も 含 ま れ る 。  
あ る 企 業 組 織 （ 流 通 販 売 企 業 ） の 8 5 人 の 新 規 学 卒 採 用 者 に 対 し て 3 年 間 の
追 跡 ・ 観 察 調 査 が 行 わ れ た 結 果 は 、次 の よ う な も の で あ っ た 。ま ず 、「 入 社 時 に
評 価 さ れ た 潜 在 能 力 」 は 、 直 属 上 司 に よ る 「 職 務 遂 行 」 度 合 の 評 価 や 人 事 デ ー
タ で あ る 「 給 与 」、「 ボ ー ナ ス 」 な ど キ ャ リ ア 発 達 の 客 観 的 側 面 に 対 し て は 一 貫
し た 効 果 を 有 し た が 、 新 入 社 員 本 人 の 報 告 に 基 づ く 「 職 務 欲 求 」、「 職 務 充 実 」、
「 職 務 満 足 」、「 組 織 へ の コ ミ ッ ト メ ン ト 」 な ど キ ャ リ ア 発 達 の 主 観 的 側 面 に 向
け て は 何 の 効 果 も 発 揮 し て い な か っ た 。次 に 、入 社 1 年 目 で 経 験 し た 幻 滅 感 は 、
                                                     
7  後 掲 の 若 林 （ 1 9 8 7） で は 百 貨 店 と さ れ て い る 。  
 17 
新 入 社 員 本 人 の 報 告 に よ る 主 観 的 な 結 果 変 数 を 良 く 説 明 し た も の の 、 上 司 の 報
告 に よ る 客 観 的 な 結 果 変 数 に 対 し て は 限 定 的 な 説 明 力 し か 有 し て い な か っ た 。
最 後 に 、 入 社 1 年 目 の 直 属 上 司 と の 垂 直 的 交 換 関 係 の 質 は 、 キ ャ リ ア 発 達 の 主
観 お よ び 客 観 の 両 側 面 に わ た っ て 強 力 で 一 貫 し た 予 測 効 果 を み せ た 。 さ ら に 、
新 入 社 員 本 人 の 潜 在 能 力 は 、 入 社 後 1 年 間 に 経 験 す る 直 属 上 司 と の 垂 直 的 交 換
関 係 と 高 水 準 で 結 合 す る 場 合 に の み 、 ス ム ー ズ に 展 開 し た と い う 。  
こ の よ う な 入 社 後 3 年 間 で の 諸 結 果 は 、 当 該 新 入 社 員 た ち が 「 係 長 」 に 昇 格
す る 時 点 （ 入 社 7 年 目 ） と 「 課 長 」 に 昇 格 す る 時 点 （ 入 社 1 3 年 目 ） に 合 わ せ
て 収 集 さ れ た 人 事 デ ー タ と 関 連 づ け て 詳 し い 検 討 が 行 わ れ た 。 そ こ で は 、 入 社
後 3 年 間 の 直 属 上 司 と の 垂 直 的 交 換 関 係 の 質 が 、 入 社 7 年 目 お よ び 1 3 年 目 の
客 観 的 な キ ャ リ ア 結 果 （ 昇 進 速 度 、 給 与 、 ボ ー ナ ス 、 昇 進 可 能 性 評 価 、 能 力 評
価 ） と の 間 に 相 関 が あ る こ と が 示 さ れ た （ Wa k a b a y a s h i  &  G r a e n , 1 9 8 4 ）。 同 時
に 、本 人 の 潜 在 能 力 の 説 明 力 は 、1 3 年 目 の キ ャ リ ア 結 果 に 対 し て は 低 下 し て い
た こ と も 明 ら か と な っ た （ 若 林 ,  1 9 8 7）。  
以 上 の 研 究 結 果 は 、 と く に 客 観 的 キ ャ リ ア 結 果 に 対 し て 、 直 属 上 司 と の 垂 直
的 交 換 関 係 の 影 響 力 の 大 き さ 、 お よ び 時 間 的 持 続 性 を 立 証 し た 点 に 意 義 を 認 め
る こ と が で き る 。 こ の こ と か ら 、 入 社 当 初 の 上 司 と の 人 間 関 係 （ 役 割 上 の 交 換
関 係 ） に 恵 ま れ た 人 は 、 そ の 後 の キ ャ リ ア に 良 い 結 果 が も た ら さ れ る と 言 う こ
と が で き る 。 し か し 一 方 で 、 そ の 関 係 性 の 対 象 が 直 属 上 司 に 限 定 さ れ て お り 、
本 論 文 が 関 心 を 持 つ 職 場 全 体 の 人 間 関 係 を 視 野 に 含 み 切 れ て い な い 点 に お い て
問 題 が あ る 。ま た 、直 属 上 司 と の 良 質 な 交 換 関 係 が 成 立 す る 条 件 や メ カ ニ ズ ム 、
ま た そ こ で 提 供 さ れ る 機 能 が 不 明 な た め 、 キ ャ リ ア 形 成 に 有 効 な 人 間 関 係 を マ
ネ ジ メ ン ト す る こ と を 志 向 す る 本 論 文 の 意 図 に 対 し て 、 満 足 に 応 え き れ て い な
い 。  
さ ら に 、 こ れ ら の 研 究 成 果 を 逆 の 視 点 か ら 見 れ ば 、 新 人 時 代 の 直 属 上 司 と の
人 間 関 係 に 恵 ま れ な か っ た 人 は 、 た と え そ の 潜 在 能 力 が 高 く て も 、 将 来 の キ ャ
リ ア 結 果 に お い て 不 本 意 な 結 果 に な る 可 能 性 が 高 い と 推 測 す る こ と も 可 能 で あ
る 。 し か し 一 般 的 に 新 入 社 員 自 身 が 自 分 の 上 司 を 選 択 で き る 可 能 性 は 低 く 、 ま
さ に 運 に 任 せ ざ る を 得 な い と い う の が 実 情 で あ ろ う 。 ま た 、 直 属 上 司 に 対 し て
部 下 と の 関 係 性 が 重 要 だ と い う こ と を 研 修 な ど で 認 識 さ せ よ う と し て も 、 結 局
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は 直 属 上 司 そ れ ぞ れ の 意 識 や 資 質 に 依 存 し て し ま う 。 ゆ え に こ れ ら の 研 究 成 果
だ け で は 、 個 人 の キ ャ リ ア の 成 否 は や は り 運 や 個 人 任 せ だ と い う 解 釈 も 可 能 で
あ り 、 関 係 性 の マ ネ ジ メ ン ト を 志 向 す る 本 論 文 に と っ て 物 足 り な い こ と は 否 め
な い 。  
 
第 3項  S c h e i n の 役 割 ネ ッ ト ワ ー ク 分 析  
次 に 、 そ の 著 書  “ C a r e e r  D y n a m i c s ”（ 邦 題 『 キ ャ リ ア ・ ダ イ ナ ミ ク ス 』） に
よ っ て 、経 営 管 理 論 や 人 的 資 源 管 理 論 に お け る キ ャ リ ア 研 究 の 礎 を 築 い た M I T
（ マ サ チ ュ ー セ ッ ツ 工 科 大 学 ） 経 営 大 学 院 の S c h e i n に よ る 「 職 務 と 役 割 の 戦
略 的 プ ラ ン ニ ン グ 」 に つ い て 見 て み た い 。  
 
図 2 - 1  組 織 と 個 人 の ニ ー ズ の 調 和 過 程 8  
 
出 所 ： S c h e i n（ 1 9 7 8 ） ,  邦 訳 p . 2 3 6 を 基 に 論 者 作 成 。  
 
S c h e i n の キ ャ リ ア 理 論 の 根 幹 に は 、「 キ ャ リ ア 開 発 の 視 点 の 本 質 は 、 時 の 経
過 に と も な う 個 人 と 組 織 の 相 互 作 用 に 焦 点 が あ る 」（ 1 9 7 8 ,邦 訳 p . 2） と い う 考
え 方 が あ る 。 つ ま り S c h e i n の キ ャ リ ア 理 論 は 、 個 人 の 側 か ら キ ャ リ ア を 考 え
                                                     
8  原 題 は 、「 人 間 資 源 の 計 画 と 開 発 ： 経 時 的 発 達 モ デ ル 」。  
組織の要求 調和過程 個人の欲求
誰をどこに配置するか
（適材適所）
社員の能力開発
伸び悩みと離脱
入替えと再配置
職務分析
募集と選抜
導入、組織化、初期訓練、職務
設計と職務割当て
監督と実地指導
業績評価と潜在能力の判定
報酬
昇進、異動
訓練と開発の機会
キャリアカウンセリング、キャリア
プランニングおよび経過観察
教育の継続と再訓練
職務再設計、職務充実および職
務ローテーション
仕事と報酬の見直し
引退の計画とカウンセリング
どのような仕事・キャリアを選
ぶか
キャリア初期の問題
どのようにして組織に貢献して
いくか
キャリア中期の問題
自己のキャリアアンカーを定
める
キャリア後期の問題
残りのキャリアをどのように充
実させるか
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る 視 点 と 組 織 の 側 か ら キ ャ リ ア を 考 え る 視 点 の 両 方 が あ っ て こ そ 成 立 す る も の
だ と 言 え る 。 こ の よ う な 考 え 方 に 基 づ い て 図 式 化 さ れ た も の が 図 2 - 1 で あ る 。
こ の 図 で は 、 組 織 の ニ ー ズ が よ り 上 位 に あ っ て そ の 下 位 に あ る 個 人 を 開 発 す る
と い う 構 図 で は な く 、 あ る い は そ の 逆 で も な く 、 組 織 の ニ ー ズ と 個 人 の ニ ー ズ
は 対 等 に 並 立 し て お り 、 そ れ ら の 変 化 に 伴 い な が ら 両 者 の ダ イ ナ ミ ッ ク な 調 和
を 図 る 過 程 が 中 間 に 位 置 づ け ら れ て い る 。 こ の 調 和 過 程 に お い て 重 要 な 役 割 を
果 た す の が 、組 織 に お け る 人 的 資 源 管 理 の 機 能 で あ り 、具 体 的 に は 募 集 と 選 抜 、
訓 練 や 教 育 、 職 務 設 計 、 業 績 評 価 、 昇 進 な ど の 諸 活 動 が 含 ま れ て い る 。  
そ し て 、 エ ン ト リ ー し た 組 織 と の 間 に 心 理 的 契 約 を 成 就 し た 個 人 は 、 経 験 の
蓄 積 を 通 じ て 、 次 第 に 職 業 上 の 自 己 イ メ ー ジ を 確 立 し て い く 。 こ の 自 己 イ メ ー
ジ を 、 S c h e i n は キ ャ リ ア ・ ア ン カ ー と 呼 び 、次 の よ う な 3 つ の 成 分 が 複 合 的 に
組 み 合 わ さ っ て い る と 考 え た 。 そ れ ら は 、 自 覚 さ れ た 才 能 と 能 力 （ さ ま ざ ま な
仕 事 環 境 で の 実 際 の 成 功 に 基 づ く ）、自 覚 さ れ た 動 機 と 欲 求（ 現 実 の 場 面 で の 自
己 テ ス ト と 自 己 診 断 の 諸 機 会 、お よ び 他 者 か ら の フ ィ ー ド バ ッ ク に 基 づ く ）、自
覚 さ れ た 態 度 と 価 値 （ 自 己 と 、 雇 用 組 織 や お よ び 仕 事 環 境 の 規 範 お よ び 価 値 と
の 、 実 際 の 衝 突 に 基 づ く ） で あ る 。 2 0 年 以 上 に わ た る 調 査 の 結 果 、 は じ め に 5
つ の ア ン カ ー （ 自 律 ・ 独 立 、 起 業 家 的 創 造 性 、 専 門 ・ 職 能 的 コ ン ピ タ ン ス 、 保
障 ・ 安 定 、 全 般 管 理 コ ン ピ タ ン ス ） を 、 後 に 続 い て 3 つ の ア ン カ ー （ 奉 仕 ・ 社
会 貢 献 、 純 粋 な 挑 戦 、 生 活 様 式 ）、 計 8 つ の ア ン カ ー を 見 出 し て い る 。  
働 く 自 分 の イ メ ー ジ （ 自 己 概 念 ） を 表 現 し た も の で あ る キ ャ リ ア ・ ア ン カ ー
は 個 人 の 主 観 的 キ ャ リ ア を 表 す の に 有 効 な 概 念 で あ る が 、 そ の 一 方 的 な 実 現 だ
け を 個 人 が 追 求 し て も 、 組 織 ニ ー ズ と の 調 和 （ 相 互 作 用 ） に は 至 ら な い 。 一 方
で 、 ひ と り ひ と り が 組 織 の 要 望 に 自 分 を 合 わ せ る ば か り で は 、 個 性 が 死 ん で し
ま う こ と に な っ て し ま う 。 ま た 、 流 動 的 に 変 化 す る 環 境 と 、 そ の 職 務 や 役 割 に
対 す る 影 響 を 定 期 的 に 理 解 す る こ と も 重 要 で あ る 。 こ の よ う な 考 え 方 か ら
S c h e i n は 、「 職 務 と 役 割 の 戦 略 的 プ ラ ン ニ ン グ 」 と い う ツ ー ル を 開 発 し た 。 こ
の ツ ー ル は キ ャ リ ア ・ ア ン カ ー と 表 裏 一 対 で あ る こ と を 示 す た め に 、「 キ ャ リ
ア ・ サ バ イ バ ル （ c a r e e r  s u r v i v a l）」 と も 呼 ば れ て い る 。 そ の 理 由 は 、 個 人 が
自 分 の キ ャ リ ア ・ ア ン カ ー に 気 づ い て 、 そ の 実 現 を 目 指 し て 生 き て い く こ と を
目 指 し て も 、 現 在 の 職 務 の 中 で の 役 割 と 今 後 の ダ イ ナ ミ ッ ク な 変 化 を 把 握 し て
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い な い と 、 生 き 残 る こ と が で き な い と い う 考 え か ら で あ る 。  
キ ャ リ ア ・ サ バ イ バ ル で 行 う 分 析 は 、 変 化 の 方 向 を 読 取 り 、 動 態 的 に 組 織 ニ
ー ズ に 適 応 し て い く た め に は 不 可 欠 で あ る 。 な ぜ な ら 、 静 態 的 な マ ッ チ ン グ と
は 異 な り 、 組 織 の ニ ー ズ に 常 に 変 化 が あ る と す れ ば 、 そ れ に 適 応 し て い く こ と
が 必 要 だ か ら で あ る 。 つ ま り 、 片 方 で キ ャ リ ア ・ ア ン カ ー に よ っ て 自 身 の 不 動
点 を 知 り 、 も う 片 方 で キ ャ リ ア ・ サ バ イ バ ル に よ っ て 組 織 が 自 身 に 対 し て 持 つ
ニ ー ズ を 知 る と い う 点 で 、 両 者 は 相 互 に 補 完 的 な 関 係 に あ る 。  
さ て キ ャ リ ア ・ サ バ イ バ ル で は 、 具 体 的 に は 、 以 下 の 6 つ の ス テ ッ プ に 分 け
て 個 人 の 職 務 と 役 割 を 分 析 し 、 自 身 の キ ャ リ ア の プ ラ ン ニ ン グ を 行 う 。  
 
ス テ ッ プ 1： 現 在 の 職 務 と 役 割 を た な 卸 す る 。  
自 分 に と っ て の 利 害 関 係 者 か ら な る 役 割 ネ ッ ト ワ ー ク 内 の 人 物 （ 職 務 に 関 し
て 自 分 に 何 ら か の 期 待 を 抱 く 全 て の 人 々 ） を 漏 れ な く あ げ て 、 期 待 通 り の 成 果
を あ げ ら れ な か っ た 場 合 に 大 き な 影 響 を 被 る メ ン バ ー （ 中 心 的 な 利 害 関 係 者 ）
を 見 出 す 。 S c h e i n（ 1 9 9 5） で は 、 そ の 人 の 時 間 、 労 力 、 貢 献 に 対 し て 期 待 を 抱
い て い る と い う 理 由 か ら 、 役 割 ネ ッ ト ワ ー ク の 中 に 家 族 や 友 人 や 地 元 の 人 々 た
ち な ど が 含 ま れ る 場 合 も あ り 、 こ れ ら の 職 場 以 外 の 人 々 が 中 心 的 な 位 置 を 占 め
る 場 合 も あ り 得 る と さ れ て い る 。 し か し な が ら 、 本 節 の 冒 頭 で 示 し た と お り 、
S c h e i n の キ ャ リ ア 理 論 の 根 幹 が「 組 織 と 個 人 の ニ ー ズ の 調 和 」に あ る の な ら ば 、
家 族 や 友 人 と い っ た 職 場 以 外 の 人 々 と の 関 係 性 を 、 こ こ に は 含 め る べ き で は な
い と 論 者 は 考 え る 。  
次 に 、 自 分 を 中 央 に し て 、 自 分 と つ な が っ て い る 人 々 を 、 一 人 ず つ 自 分 の 周
囲 に 円 を 置 い て 描 い て い く 。 そ の 円 が 誰 を 表 す の か が わ か る よ う に 、 名 前 や 肩
書 、 イ ニ シ ャ ル な ど を 記 入 し て お く 。 そ の 人 と の つ な が り が ど の 程 度 重 要 な の
か 、 そ の 人 か ら の 期 待 が ど れ く ら い 大 き い の か が 分 か る よ う に 、 矢 印 の 太 さ で
表 現 す る（ 図 2 - 2）。 さ ら に 、ネ ッ ト ワ ー ク 内 の 人 々 か ら 自 身 に 対 し て 与 え る 影
響 が 大 き い 中 心 的 な 利 害 関 係 者 を 4～ 5 名 選 ん で 、 そ の 人 々 が 自 身 に 対 し て 抱
く 期 待 の う ち で 重 要 な も の を 記 述 す る 。  
ス テ ッ プ 2： 環 境 の 変 化 を 識 別 す る 。  
職 務 と 役 割 に 影 響 を お よ ぼ す 環 境 の 変 化 に つ い て 、 技 術 、 経 済 、 政 治 、 社 会
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文 化 と い う 4 つ の 次 元 か ら 分 析 す る 。 な お こ の 分 析 は 、 互 い に 刺 激 を 与 え あ う
こ と が で き る た め 、 グ ル ー プ で 行 う の が 望 ま し い と さ れ て い る 。  
ス テ ッ プ 3： 環 境 の 変 化 が 利 害 関 係 者 の 期 待 に 与 え る 影 響 を 評 価 す る 。  
ス テ ッ プ 2 で 識 別 さ れ た 環 境 に 変 化 が 起 こ る 場 合 、 そ れ が 自 身 の 職 務 や 役 割
に 与 え る 影 響 を 分 析 し 、 そ の 大 き さ を 評 定 す る 。  
ス テ ッ プ 4： 職 務 と 役 割 に 対 す る 影 響 を 確 認 す る 。  
ス テ ッ プ 1 で 行 っ た 分 析 を あ ら た め て 振 返 り 、 利 害 関 係 者 に 起 こ る 変 化 に つ
い て の 評 定 を 踏 ま え て 、 自 身 の 職 務 と 役 割 に ど の よ う に 影 響 す る か を 予 測 し て
記 述 す る 。  
ス テ ッ プ 5： 職 務 要 件 を 見 直 す 。  
ス テ ッ プ 4 で の 分 析 結 果 か ら 、 自 身 の 職 務 に 将 来 求 め ら れ る 技 能 や 能 力 、 動
機 や 価 値 観 は ど の よ う な も の か を 分 析 す る 。 現 在 の 自 身 の 状 況 と か い 離 が あ る
場 合 は 、 ど の よ う な 能 力 開 発 プ ラ ン が 必 要 か を 考 え る 。 あ る い は 、 職 務 の 方 を
再 構 築 す る 必 要 が あ る 場 合 は 、 そ れ に 必 要 な ア ク シ ョ ン を リ ス ト ア ッ プ す る 。  
ス テ ッ プ 6： プ ラ ン ニ ン グ ・ エ ク サ サ イ ズ の 輪 を 広 げ る 。  
上 司 、 部 下 、 同 僚 な ど 自 身 の ネ ッ ト ワ ー ク の 中 に あ る 人 々 の う ち 、 そ れ が 必
要 だ と 思 わ れ る 人 物 に 対 し て 、 こ こ ま で の ス テ ッ プ で 行 っ て き た プ ラ ン ニ ン グ
の 考 え 方 と 手 順 を 教 え る 。  
以 上 、 S c h e i n の キ ャ リ ア ・ サ バ イ バ ル で は 、 ス テ ッ プ 1 で 見 ら れ た と お り 、
職 務 を 遂 行 す る 上 で 影 響 を 及 ぼ す 重 要 な 人 物 に つ い て 、 イ ン フ ォ ー マ ル さ ら に
は プ ラ イ ベ ー ト な も の も 含 む 関 係 性 の 中 か ら 識 別 を 行 う 。 し た が っ て 、 職 場 の
多 様 な 人 間 関 係 が キ ャ リ ア 形 成 に 対 し て 影 響 を 与 え て い る こ と を 個 人 に 意 識 さ
せ る と い う 点 に お い て は 、 新 し い 視 野 を 提 供 し た と い う こ と が で き る だ ろ う 。  
た だ し こ れ は 、 周 囲 か ら の 役 割 期 待 の 内 容 が 主 で あ り 、 そ の 他 者 と の 関 係 性
と そ こ か ら 受 け た キ ャ リ ア 形 成 に 対 す る 影 響 を 直 接 的 に 捉 え る も の で は な い 。
ま た こ の キ ャ リ ア ・ サ バ イ バ ル は 、 個 人 が 中 長 期 的 な 変 化 の 動 態 の 中 で 自 身 の
キ ャ リ ア を 考 え る た め の ツ ー ル で あ り 、 キ ャ リ ア 形 成 と 人 間 関 係 に 関 す る 研 究
上 の 成 果 を 示 す も の で は な い 。 さ ら に 、 そ の 人 間 関 係 を 職 場 で マ ネ ジ メ ン ト す
る た め の 理 論 や ツ ー ル で も な い こ と に 注 意 を し て お き た い 。  
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図 2 - 2  あ る 第 一 線 監 督 者 に と っ て の 役 割 ネ ッ ト ワ ー ク の 例  
 
出 所 ： S c h e i n（ 1 9 9 5） ,  邦 訳 p . 2 1 を 一 部 簡 略 化 し て 論 者 作 成 。  
 
こ こ で 、 本 節 で 明 ら か に な っ た こ と を 整 理 し て お こ う 。 人 的 資 源 管 理 論 の 歴
史 的 展 開 に お い て 、 そ の 草 創 期 に 行 わ れ た ホ ー ソ ン ・ リ サ ー チ で は 、 職 場 の イ
ン フ ォ ー マ ル な 人 間 関 係 が マ ネ ジ メ ン ト の 対 象 と し て 研 究 さ れ て い た に も 関 わ
ら ず 、 そ の 後 は 停 滞 し 、 キ ャ リ ア 形 成 と の 関 連 が 探 求 さ れ る こ と は な か っ た 。
そ れ に 対 し て 垂 直 的 交 換 関 係 の 研 究 は 、 直 属 上 司 と の 関 係 性 に は 限 ら れ て は い
る も の の 、 キ ャ リ ア 初 期 の 職 場 の 人 間 関 係 が 長 期 に わ た っ て キ ャ リ ア 形 成 に 主
観 的 お よ び 客 観 的 に 強 い 影 響 力 を 保 有 す る こ と を 見 出 し た 。 し か し な が ら 、 や
は り そ こ に は マ ネ ジ メ ン ト の 視 点 が 希 薄 に し か 存 在 し て い な か っ た 。 よ う や く
S c h e i n（ 1 9 9 5）に よ っ て 、個 人 の キ ャ リ ア 形 成 に と っ て 周 囲 の イ ン フ ォ ー マ ル
な も の も 含 む 多 様 な 人 間 関 係 が 重 要 で あ る こ と が 「 キ ャ リ ア ・ サ バ イ バ ル 」 と
い う 、 研 究 で は な く ツ ー ル 開 発 を 通 じ て 間 接 的 に 指 摘 さ れ た も の の 、 そ こ に は
職 場 で の マ ネ ジ メ ン ト の 視 点 は な か っ た 。  
さらに上位の
経営層
ジョー
もしくは
ジェイン
直属上司
労使関係課
部下
地元
（コミュニティ）
職業安全衛生局
（OSHA）
（労働組合の）
職場委員
同輩
環境保護庁
（EFA）
友人
家族
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第 2節  メ ン タ リ ン グ 研 究  
第 1項  メ ン タ リ ン グ 関 係 と は  
本 節 で 取 り 上 げ る の は 、 メ ン タ リ ン グ 関 係 に 関 す る 研 究 （ 以 下 、 メ ン タ リ ン
グ 研 究 ） で あ る 。 メ ン タ リ ン グ と は 、「 よ り 年 長 の 経 験 豊 か な 人 物 （ メ ン タ ー ）
と 、 よ り 若 く 経 験 不 足 な 人 物 （ プ ロ テ ジ ェ ま た は メ ン テ ィ ー ） と の 間 に あ る 、
プ ロ テ ジ ェ の キ ャ リ ア を 支 援 し 開 発 す る 目 的 の 関 係 性 」（ R a g i n s  &  
K r a m , 2 0 0 7 , p . 5） を 指 す 。  
メ ン タ ー （ m e n t o r） の 語 源 は 、 ホ メ ロ ス に よ る ギ リ シ ャ 叙 事 詩 『 オ デ ュ ッ セ
イ ア 』 の 登 場 人 物 メ ン ト ル に あ る 。 メ ン ト ル と は 、 主 人 公 で あ り イ タ ケ ー 島 の
王 で あ る 英 雄 オ デ ュ ッ セ ウ ス の 旧 来 の 親 友 で あ る 。 オ デ ュ ッ セ ウ ス の 息 子 テ レ
マ コ ス 王 子 が 、1 0 年 に わ た る ト ロ イ ア 戦 争 か ら の 凱 旋 途 中 に 遭 難 し た 後 さ ら に
1 0 年 に わ た っ て 漂 泊 し て い た 父 王 オ デ ュ ッ セ ウ ス と 再 会 し 、残 さ れ た 王 妃 に 求
婚 し な が ら 蛮 行 を 繰 り 返 し て い た 乱 暴 者 た ち を 撃 退 し 、 再 び 王 の 治 世 を 取 り 戻
す こ と を 導 い た と い う 物 語 に 基 づ い て い る 9。  
1 9 8 0 年 代 に メ ン タ リ ン グ 研 究 が 盛 ん に な っ た の は 、 1 9 7 8 年 に イ エ ー ル 大 学
の 心 理 学 者 L e v i n s o n , J . D .が 著 し た “ S e a s o n s  o f  a  M a n ’ s  L i f e ”（ 邦 題 『 ラ イ フ
サ イ ク ル の 心 理 学 』）に よ る と こ ろ が 大 き い 。そ こ で は 、白 人 男 性 の み が 対 象 で
は あ る が 、 未 成 熟 な ヤ ン グ ・ ア ダ ル ト が 企 業 や 軍 隊 と い っ た 組 織 の 中 で 、 ミ ド
ル へ の ス ム ー ズ な キ ャ リ ア 発 達 を 進 め る う え で は 、 メ ン タ ー の 存 在 が 重 要 で あ
る こ と が 示 さ れ た 。  
と こ ろ で 、 先 述 し た S c h e i n（ 1 9 7 8） の “ C a r e e r  D y n a m i c s ”や H a l l（ 1 9 7 6）
の “ C a r e e r  i n  O r g a n i z a t i o n ”、 ま た K a n t e r（ 1 9 7 7）  “ M e n  a n d  w o m e n  o f  t h e  
c o r p o r a t i o n ”  が 出 版 さ れ た こ と か ら も 分 か る よ う に 、 1 9 7 0 年 代 の ア メ リ カ で
は 組 織 と い う 文 脈 の 中 で の キ ャ リ ア 形 成 に 関 す る 研 究 が 活 発 と な っ た 時 期 で あ
っ た 。 こ の こ ろ 、 Q W L（ Q u a l i t y  o f  Wo r k i n g  L i f e） い わ ゆ る 「 労 働 生 活 の 質 」
へ の 関 心 が 高 ま り 、職 場 を 取 り 巻 く 条 件・制 度 に 対 す る 従 業 員 の 人 間 的 欲 求 や 、
キ ャ リ ア と い う 新 た な 労 働 者 観 が 出 現 し た（ 岡 田 ,  2 0 1 0）。ま た 、2 度 の オ イ ル ・
シ ョ ッ ク が 大 き な 要 因 と な っ た 経 済 不 振 に よ っ て 雇 用 が 不 安 定 化 し 、 公 民 権 運
                                                     
9  た だ し 、 メ ン ト ル は 常 に 本 物 と い う わ け で は な く 、 し ば し ば 重 要 な 局 面 で は 女 神 ア
テ ネ の 化 身 で あ っ た （ C r e s c e n z o ,  1 9 9 7 ）。  
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動 や 女 性 解 放 運 動 さ ら に は カ ウ ン タ ー ・ カ ル チ ャ ー に 象 徴 さ れ る よ う な 1 9 6 0
年 代 か ら 続 く 新 し い 生 き 方 を 求 め る 機 運 が 高 ま っ て い た 。 こ の よ う な 背 景 が 、
そ れ ま で 自 明 視 さ れ て き た 組 織 内 で の キ ャ リ ア 形 成 に 対 す る 問 題 関 心 を 高 め た
と い う 面 も あ る と 推 察 さ れ る 。  
さ て 、 結 論 を 先 取 り し て 言 え ば 、 メ ン タ リ ン グ 研 究 の 豊 富 な 蓄 積 は 、 直 属 上
司 以 外 の イ ン フ ォ ー マ ル な も の も 含 む 関 係 性 を 射 程 に 入 れ て い る 。 そ の キ ャ リ
ア 形 成 に 対 す る 影 響 力 に つ い て も 、 主 観 ・ 客 観 の 両 面 で 実 証 が な さ れ て い る 。
そ し て 、 こ の メ ン タ リ ン グ 研 究 こ そ 、 本 論 文 が 依 拠 す る デ ベ ロ ッ プ メ ン タ ル ・
ネ ッ ト ワ ー ク に 直 接 的 に つ な が っ て い く 。 し か し や は り 、 1 対 1 の 垂 直 的 関 係
を 基 本 と し て い る 点 に 限 界 が あ る こ と に 加 え て 、 メ ン タ リ ン グ 関 係 に 影 響 す る
組 織 的 要 因 に つ い て の 研 究 蓄 積 が 少 な い た め に マ ネ ジ メ ン ト 志 向 が 濃 い と は 言
い 難 い 。  
そ れ で は ま ず 、 後 続 す る 研 究 の 多 く が 基 盤 と し て い る K r a m（ 1 9 8 5） に よ る
メ ン タ リ ン グ 研 究 に つ い て 概 観 し よ う 。 な お 、 ボ ス ト ン 大 学 ビ ジ ネ ス ・ ス ク ー
ル に 所 属 す る K r a m , K . E .は 、 こ の メ ン タ リ ン グ 研 究 に お い て 第 一 人 者 で あ る 。 
K r a m（ 1 9 8 5）は 、組 織 階 層 お よ び 年 齢 に 上 下 差 が あ る 1 8 組 の 人 間 関 係 に つ
い て 詳 細 な 調 査 を 行 い 、 メ ン タ リ ン グ 関 係 の 形 成 プ ロ セ ス を 明 ら か に し よ う と
し た 。そ の 結 果 か ら 、メ ン タ リ ン グ 行 動 を「 キ ャ リ ア 的 機 能（ c a r e e r  f u n c t i o n s）」
と 「 心 理 ・ 社 会 的 機 能 （ p s y c h o s o c i a l  f u n c t i o n s） と い う 2 つ に 分 類 し た 。 彼
女 は 、 こ の 2 つ の 機 能 は そ れ ぞ れ 複 数 の 下 位 機 能 か ら 構 成 さ れ る と し 、 多 く の
メ ン タ リ ン グ 研 究 者 も そ れ に 従 っ て い る 。「キ ャ リ ア 的 機 能 」と は 、メ ン タ ー が
組 織 的 地 位 や 影 響 力 な ど を 保 持 し て い る 場 合 に 発 揮 で き る 支 援 行 動 で あ り 、 い
わ ゆ る 上 司 が そ の 役 割 を 担 う 場 合 が 多 い 。 つ ま り 、 フ ォ ー マ ル な 関 係 性 に よ っ
て 提 供 さ れ る 傾 向 が 強 い 機 能 で あ る と 言 え る 。具 体 的 に は 、「ス ポ ン サ ー シ ッ プ
（ s p o n s o r s h i p）」、  「 推 薦 と 可 視 性 （ e x p o s u r e  a n d  v i s i b i l i t y）」、  「 コ ー チ ン
グ （ c o a c h i n g ）」、「 保 護 （ p r o t e c t i o n ）」、「 挑 戦 し が い の あ る 仕 事 の 割 り 当 て
（ c h a l l e n g i n g  a s s i g n m e n t）」 と い う 5 つ の 行 動 が こ れ に 含 ま れ る 。 こ れ ら の
行 動 は 、 プ ロ テ ジ ェ が 仕 事 の や り 方 を 学 ん だ り 、 昇 進 や 昇 格 の 支 援 を し た り す
る 機 能 を 有 し て お り 、 主 に キ ャ リ ア の 客 観 的 側 面 を 支 援 す る 行 動 だ と い う こ と
が で き る 。  
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表 2 - 2  メ ン タ リ ン グ 行 動 の 機 能 に よ る 分 類  
メ ン タ リ ン グ 機 能  下 位 機 能  具 体 的 行 動  
キ ャ リ ア 的 機 能  
( c a r e e r  f u n c t i o n s )  
ス ポ ン サ ー シ ッ プ  
( s p o n s o r s h i p )  
望 ま し い 異 動 や 昇 進 に 、 プ ロ テ ジ ェ を 推 薦
す る 。 こ れ は 、 公 式 的 な 機 会 の み な ら ず 、
同 僚 や 上 司 な ど 意 思 決 定 に 関 わ る 人 々 と
非 公 式 的 な 会 話 の 場 に お い て も 行 わ れ る 。  
 推 薦 と 可 視 性
( e x p o s u r e  a n d      
v i s i b i l i t y )  
プ ロ テ ジ ェ の 将 来 の 昇 進 を 判 断 す る か も
し れ な い 組 織 の 重 要 人 物 に 、 文 書 な ど の 間
接 的 手 段 も 含 め て 、 接 触 す る 機 会 を つ く
る 。  
 コ ー チ ン グ  
( c o a c h i n g )  
組 織 の 中 で う ま く や っ て い く た め の ノ ウ
ハ ウ や 知 識 の 獲 得 を 促 進 す る 。 目 標 を 達 成
し 、 評 価 を 獲 得 し 、 キ ャ リ ア 上 の 目 標 に 到
達 す る た め の 戦 略 を 提 示 す る 。  
 保 護  
( p r o t e c t i o n )  
プ ロ テ ジ ェ に と っ て は 時 期 尚 早 で あ っ た
り 、 評 判 を 落 と す リ ス ク の あ る 接 触 や 機 会
か ら 守 る 。  
 挑 戦 し が い の あ る
課 題 の 割 り 当 て  
( c h a l l e n g i n g  
a s s i g n m e n t s )  
挑 戦 的 な 仕 事 を 割 り 当 て る と と も に 、 技 術
的 な ト レ ー ニ ン グ や 継 続 的 な フ ィ ー ド バ
ッ ク を 行 う な ど の 支 援 を 行 う 。  
心 理 ・ 社 会 的 機 能  
( p s y c h o s o c i a l  
f u n c t i o n s )  
役 割 モ デ ル  
( r o l e  m o d e l i n g )  
プ ロ テ ジ ェ が 、 メ ン タ ー の 態 度 、 価 値 、 行
動 を 範 と す る こ と に よ っ て 、 自 分 が 将 来 ど
う な る か の イ メ ー ジ を 持 つ 。 メ ン タ ー は 、
模 範 、 賞 賛 、 尊 敬 の 対 象 と な る 。（ も っ と
も 観 測 頻 度 が 高 い 。）  
 受 容 と 確 認  
( a c c e p t a n c e  a n d   
c o n f i r m a t i o n )  
た と え 失 敗 や ト ラ ブ ル の 中 に あ っ て も 拒
否 せ ず 、 常 に 関 心 、 尊 敬 、 信 頼 を 示 し 続 け
る 。 こ れ に よ っ て プ ロ テ ジ ェ は 、 リ ス ク を
承 知 で 、 新 し い 挑 戦 が で き る 。  
 カ ウ ン セ リ ン グ  
( c o u n s e l i n g )  
仕 事 に も 悪 影 響 を 与 え て い る プ ロ テ ジ ェ
の 不 安 、 怖 れ 、 葛 藤 な ど と い っ た 否 定 的 な
感 覚 に 、 プ ロ テ ジ ェ 自 身 が 気 づ く た め に 、
傾 聴 し 、 経 験 談 を 語 っ て 別 の 視 点 を 与 え 、
フ ィ ー ド バ ッ ク や 質 問 を 投 げ か け る 。  
 友 好  
( f r i e n d s h i p )  
私 生 活 を 共 有 し た り 、 ラ ン チ を と も に し た
り 、 仕 事 の 息 抜 き を 一 緒 に 行 う こ と に よ っ
て 、 イ ン フ ォ ー マ ル な 関 係 を 楽 し む 。  
出 所 ： K r a m（ 1 9 8 5 ） , p p . 2 2 - 3 9 を 基 に 論 者 作 成 。  
 
他 方 、「 心 理 ・ 社 会 的 機 能 」と は 、キ ャ リ ア 的 機 能 と は 異 な り 、相 互 信 頼 と 親
密 性 を 増 し て い く 人 間 関 係 を 前 提 と し 、 メ ン タ ー に 組 織 的 な 地 位 や 影 響 力 が な
く て も 発 揮 さ れ る と 考 え ら れ て い る 。 つ ま り 、 イ ン フ ォ ー マ ル な 関 係 性 に お い
て も 提 供 さ れ る 可 能 性 が 強 い 機 能 だ と 言 う こ と が で き る 。 こ の 機 能 を 発 揮 す る
行 動 と し て は 、「 役 割 モ デ ル （ r o l e  m o d e l i n g）」、「 受 容 と 確 認 （ a c c e p t a n c e  a n d  
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c o n f i r m a t i o n）」、「 カ ウ ン セ リ ン グ  （ c o u n s e l i n g）」、「 友 好（ f r i e n d s h i p）」の 4
つ が あ る 。 心 理 ・ 社 会 的 機 能 は 、 プ ロ テ ジ ェ が 自 己 の 能 力 に 対 す る 意 識 や 、 明
確 な ア イ デ ン テ ィ テ ィ の 形 成 、 組 織 に 役 立 っ て い る と い う 自 己 有 能 感 を 促 進 す
る 機 能 で あ り 、 主 観 的 な キ ャ リ ア 発 達 を 支 援 す る 機 能 で あ る 。  
こ れ ら メ ン タ リ ン グ の 2 つ の 機 能 を 整 理 し た も の が 、 表 2 - 2 で あ る 。 藤 井 ・
金 井 ・ 開 本 （ 1 9 9 6） の よ う に 「 知 識 獲 得 の 促 進 」 な ど の 新 た な 下 位 機 能 を 付 け
加 え る 研 究 者 や 、 S c a d u r a（ 1 9 9 2） の よ う に 役 割 モ デ ル 機 能 を 心 理 ・ 社 会 的 機
能 か ら 独 立 さ せ る 研 究 者 が い る も の の 、 多 く の 研 究 が K r a m（ 1 9 8 5） の キ ャ リ
ア 的 機 能 お よ び 心 理 ・ 社 会 的 機 能 の 2 つ を メ ン タ リ ン グ 行 動 で 提 供 さ れ る 機 能
と し て 捉 え て い る 。  
 
第 2項  メ ン タ ー の 担 い 手  
一 般 的 に メ ン タ リ ン グ 関 係 は 、 フ ォ ー マ ル に 設 定 さ れ る も の と イ ン フ ォ ー マ
ル に 形 成 さ れ る も の と に 大 別 が で き る 。 人 事 部 な ど 組 織 の 側 が 公 式 的 に メ ン タ
リ ン グ 関 係 を 設 定 す る も の が フ ォ ー マ ル な メ ン タ リ ン グ で あ り 、 職 場 の 中 で 自
然 に 形 成 さ れ る も の が イ ン フ ォ ー マ ル な メ ン タ リ ン グ で あ る 。 前 者 の 場 合 、 必
ず し も 「 メ ン タ リ ン グ 制 度 」 と い う 呼 称 が 用 い ら れ て い る と は 限 ら な い 。 た と
え ば 、 新 入 社 員 に 対 し て 数 年 ほ ど 年 長 の 先 輩 が 指 導 役 と し て 任 命 さ れ る よ う な
制 度 は 多 く の 企 業 に 導 入 さ れ て お り 、「 ブ ラ ザ ー ・ シ ス タ ー 制 度 」や「 ト レ ー ナ
ー 制 度 」 な ど 企 業 に よ っ て 様 々 な 呼 称 が あ る 。 ま た 、 病 院 に 勤 務 す る 新 人 看 護
師 に 先 輩 看 護 師 が 指 導 役 を 任 さ れ る 「 プ リ セ プ タ ー 制 度 」 も 、 フ ォ ー マ ル な メ
ン タ リ ン グ の 一 種 で あ ろ う 。  
こ の よ う に 何 ら か の 制 度 を と も な う フ ォ ー マ ル な メ ン タ リ ン グ の 場 合 は 、 直
属 上 司 や 職 場 の 先 輩 な ど が 、 人 事 部 門 や 部 門 長 な ど の 指 示 に よ っ て メ ン タ ー と
し て 選 ば れ る こ と が 多 い 。 し か し 本 論 文 で は 、 職 場 内 の イ ン フ ォ ー マ ル な 人 間
関 係 に 視 野 を 広 げ て い る 。 そ れ で は 、 職 場 内 で イ ン フ ォ ー マ ル に メ ン タ リ ン グ
関 係 が 形 成 さ れ る 時 、 そ の メ ン タ ー 役 は 誰 が 担 っ て い る の だ ろ う か 。  
既 に K r a m（ 1 9 8 5）で は 、メ ン タ ー と な る 対 象 者 の 多 様 性 が 示 唆 さ れ て い る 。
こ の 中 で 調 査 の 対 象 と な っ た 1 8 組 の メ ン タ リ ン グ 関 係 の う ち 、 プ ロ テ ジ ェ の
職 位 の レ ベ ル と 1 つ だ け 差 が あ る 上 司 （ 直 属 上 司 ） が メ ン タ ー と な っ て い る も
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の が 1 0 組 、 2 つ の 差 が あ る も の（ 上 司 の 上 司 ）が 7 組 、職 位 に 差 の な い も の が
1 組 と な っ て い た 。 こ の こ と か ら 、 必 ず し も 直 属 上 司 だ け が メ ン タ ー と な る わ
け で は な い こ と が 読 み 取 れ る 。 さ ら に K r a m（ 1 9 8 5） は 、 職 場 や 職 場 外 の 同 僚
な ど 階 層 的 な 上 下 関 係 が な い 人 物 が 個 人 の 発 達 を 促 す 場 合 を 「 ピ ア 関 係 」 と 呼
び 、 メ ン タ リ ン グ 関 係 を 代 替 す る も の と 考 え 、 そ の 重 要 性 を 論 じ て い る 。  
国 内 の 研 究 に 目 を 転 じ る と 、 関 口 （ 1 9 9 8） で は 、 日 本 企 業 に お い て も メ ン タ
ー を 担 う 人 物 が 多 様 性 を 有 す る こ と が 示 さ れ て い る 。 そ こ で は 、 東 証 一 部 上 場
の 金 融 業 （ 1 社 ） お よ び 製 造 業 （ 5 社 ） に 勤 め る 3 4 歳 以 上 の 管 理 職 お よ び 管 理
職 を 目 前 と し た ホ ワ イ ト カ ラ ー 2 3 0 人 を 対 象 に し た 質 問 紙 調 査 を 実 施 し 、 こ の
う ち 1 8 4 人 を 対 象 と し て 分 析 が 行 わ れ た 。 そ の 結 果 が 、 表 2 - 3 で あ る 。 こ こ に
は 、 プ ラ イ ベ ー ト な 関 係 性 で あ る 配 偶 者 も 含 ま れ て い る が 、 こ こ で は そ れ 以 外
の 人 物 と の 関 係 性 に の み 着 目 す る 。  
こ の 表 か ら は 、 メ ン タ リ ン グ 機 能 の 担 い 手 と し て の 直 属 上 司 の 役 割 の 大 き さ
を 理 解 す る こ と が で き る 一 方 で 、 直 属 上 司 以 外 の 人 物 、 た と え ば か つ て の 上 司
や 職 場 の 同 僚 、 そ れ 以 外 の 同 僚 が 一 定 の 比 率 で プ ロ テ ジ ェ の キ ャ リ ア 形 成 に 貢
献 し て い る こ と が 分 か る 。 機 能 別 に 見 て み る と 、 K r a m（ 1 9 8 5） が 組 織 的 な 地
位 や 影 響 力 が 必 要 だ と し て い る キ ャ リ ア 的 機 能 で は 、 直 属 上 司 は 最 も 大 き な 役
割 を 担 っ て い る こ と が 分 か る 。 他 方 、 組 織 的 な 地 位 や 影 響 力 が 必 要 で は な い と
さ れ て い る 心 理 ・ 社 会 的 機 能 に お い て は 、 直 属 上 司 が 占 め る 相 対 的 な 位 置 づ け
は キ ャ リ ア 的 機 能 よ り も 低 下 す る 。 こ の よ う に 、 直 属 上 司 以 外 の 人 物 と の メ ン
タ リ ン グ 関 係 が 、 キ ャ リ ア 形 成 に 影 響 を 与 え て い る こ と が 分 か る 。  
さ ら に 坂 本 （ 2 0 0 1） は 、 民 間 企 業 に 勤 務 す る 2 0 代 後 半 か ら 3 0 代 前 半 の 1 0
人 （ 男 性 6 人 ・ 女 性 4 人 ） に 対 す る イ ン タ ビ ュ ー 調 査 の 結 果 か ら 、 個 人 は 自 分
の 発 達 ニ ー ズ に 必 要 な 機 能 を 、 上 司 以 外 の 人 間 関 係 （ 上 司 の 上 司 、 か つ て の 上
司 、 先 輩 社 員 ） の ネ ッ ト ワ ー ク の 中 か ら も 引 き 出 し て い る こ と を 明 ら か に し て
い る 。  
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表 2 - 3  キャリアを積 む上 で影 響 のあった人 とその支 援 内 容  
単 位 ：人  （括 弧 内 は割 合 ）  
メ ン タ リ ン グ 機 能 *  直 属 の  
上 司  
か つ て の
上 司  
職 場 の  
同 僚  
同 僚  配 偶 者  
キ
ャ
リ
ア
的
機
能
 
ス キ ル ・ 技 術 を 教 え
る  
5 9  
( 4 1 . 3 )  
4 5  
( 3 1 . 5 )  
2 7  
( 1 8 . 9 )  
1 0  
( 7 . 0 )  
2  
( 1 . 4 )  
キ ャ リ ア 目 標  4 6  
( 3 2 . 2 )  
5 4  
( 3 7 . 8 )  
2 3  
( 1 6 . 1 )  
6  
( 4 . 2 )  
2  
( 1 . 4 )  
助 言  6 0  
( 4 2 . 0 )  
3 3  
( 2 3 . 1 )  
2 3  
( 1 6 . 1 )  
1 4  
( 9 . 8 )  
5  
( 3 . 5 )  
キ ャ リ ア の ア ド バ イ
ス  
6 9  
( 4 8 . 3 )  
3 5  
( 2 4 . 5 )  
2 0  
( 1 4 . 0 )  
6  
( 4 . 2 )  
0  
昇 進 ・ 昇 格 の 助 言  8 8  
( 6 1 . 5 )  
2 3  
( 1 6 . 1 )  
1 8  
( 1 2 . 6 )  
1 2  
( 8 . 4 )  
0  
可 視 性  9 8  
( 6 8 . 5 )  
3 1  
( 2 1 . 7 )  
8  
( 5 . 6 )  
3  
( 2 . 1 )  
0  
調 整 役  8 6  
( 6 0 . 1 )  
2 7  
( 1 8 . 9 )  
1 4  
( 9 . 8 )  
1 1  
( 7 . 7 )  
0  
昇 進 ・ 昇 格 の 働 き か
け  
1 0 1  
( 7 0 . 6 )  
3 4  
( 2 3 . 8 )  
2  
( 1 . 4 )  
1  
( 0 . 7 )  
0  
心
理
・
社
会
的
機
能
*
*
 
精 神 的 な 支 え  1 6  
( 1 1 . 2 )  
1 7  
( 1 1 . 9 )  
1 7  
( 1 1 . 9 )  
2 1  
( 1 4 . 7 )  
5 9  
( 4 1 . 3 )  
価 値 観 の 尊 重  4 2  
( 2 9 . 4 )  
2 8  
( 1 9 . 6 )  
1 5  
( 1 0 . 5 )  
1 0  
( 7 . 0 )  
4 2  
( 2 9 . 4 )  
出 所 ： 関 口 （ 1 9 9 8 ） ,  p . 1 4 2 を 基 に 論 者 作 成 。  
*   原 文 で は 「 メ ン タ ー 機 能 」 と さ れ て い る 。  
* *  原 文 で は 「 社 会 心 理 機 能 」 と さ れ て い る 。  
 
 
第 3項  メ ン タ リ ン グ 関 係 が キ ャ リ ア 結 果 に 与 え る 影 響  
メ ン タ リ ン グ 研 究 で は 、 被 支 援 者 （ プ ロ テ ジ ェ ） の 客 観 的 な 側 面 と 主 観 的 な
側 面 の 両 方 で キ ャ リ ア 形 成 へ の 効 果 が あ る こ と が 指 摘 さ れ て い る 。 以 下 で は 、
客 観 的 キ ャ リ ア 、 主 観 的 キ ャ リ ア の 順 で 確 認 し て い く 。  
ま ず 、 メ ン タ リ ン グ が 昇 進 や 報 酬 と い っ た キ ャ リ ア の 客 観 的 な 側 面 に 与 え る
効 果 は 、 S c a n d u r a（ 1 9 9 2）、 O r p e n（ 1 9 9 5） な ど に よ っ て 確 認 さ れ て い る 。 こ
の う ち S c a n d u r a（ 1 9 9 2） は 、 大 手 ハ イ テ ク 企 業 に 勤 務 す る 2 4 4 人 の 中 間 管 理
職 （ 平 均 年 齢 4 7 歳 、 平 均 勤 続 年 数 1 4 . 4 年 ） を 対 象 に し た 調 査 を 行 い 、 メ ン タ
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リ ン グ の キ ャ リ ア 的 機 能 が プ ロ テ ジ ェ の 昇 進 に 対 し て 高 い 説 明 力 を 持 ち 、 心
理 ・ 社 会 的 機 能 が 給 与 水 準 に 対 し て 高 い 説 明 力 を 持 っ て い た こ と を 見 出 し て い
る 。 ま た O r p e n（ 1 9 9 5） は 、 イ ギ リ ス 人 9 7 人 （ 勤 続 年 数 4 年 ） に 対 し て 調 査
を 行 い 、 メ ン タ リ ン グ の キ ャ リ ア 的 機 能 が 昇 進 お よ び 給 与 水 準 の 上 昇 と 有 意 に
相 関 し て い る こ と を 見 出 し て い る 。  
次 に 、主 観 的 な キ ャ リ ア の 側 面 に つ い て は 、自 己 有 能 感 や ア イ デ ン テ ィ テ ィ 、
職 務 満 足 や 組 織 に 対 す る コ ミ ッ ト メ ン ト と い っ た 面 へ の 効 果 が あ る こ と が 指 摘
さ れ て い る 。 た と え ば 、 上 司 の メ ン タ リ ン グ 行 動 が 部 下 の キ ャ リ ア 発 達 の 主 観
的 な 側 面 に 与 え る 効 果 、 と り わ け 部 下 の 自 己 概 念 や ア イ デ ン テ ィ テ ィ に 関 す る
実 証 研 究 と し て 、N o e ,  N o e  &  B a c h h u b e r  （ 1 9 9 0）を 取 り 上 げ る こ と が で き る 。
彼 ら は 、「マ ネ ー ジ ャ ー が 、的 確 で 明 確 な フ ィ ー ド バ ッ ク を 行 い 、キ ャ リ ア の 目
標 が 明 確 に な る よ う に 部 下 と 話 し 合 い 、仕 事 が 挑 戦 的 に な る よ う 支 援 す る と き 、
『 キ ャ リ ア ・ イ ン サ イ ト （ c a r e e r  i n s i g h t ）』、『 キ ャ リ ア ・ ア イ デ ン テ ィ テ ィ
（ c a r e e r  i d e n t i t y）』、『 キ ャ リ ア 弾 力 性 （ c a r e e r  r e s i l i e n c e ）』 の い ず れ も が 高
く な る 」と い う 仮 説 を 立 て て 調 査 を 行 っ た 。な お 、「 キ ャ リ ア ・ ア イ デ ン テ ィ テ
ィ 」と は 、仕 事 や 組 織 に よ っ て 自 分 自 身 を 定 義 づ け よ う と す る 程 度 を 表 し 、「キ
ャ リ ア ・ イ ン サ イ ト 」 は 自 己 の キ ャ リ ア 目 標 に 対 す る 見 通 し や 自 己 の 能 力 の 強
み や 弱 み に 対 す る 理 解 の 程 度 を 表 し て い る 。ま た 、「キ ャ リ ア 弾 力 性 」と は 環 境
変 化 に 対 す る 適 応 力 （ ア ダ プ タ ビ リ テ ィ ） を 表 し て い る 。 調 査 の 結 果 、 上 司 の
メ ン タ リ ン グ 行 動 と 部 下 の 「 キ ャ リ ア ・ ア イ デ ン テ ィ テ ィ 」 と の 間 に は 有 意 な
相 関 を 確 認 す る こ と は で き な か っ た 。 し か し な が ら 、「 キ ャ リ ア ・ イ ン サ イ ト 」
お よ び 「 キ ャ リ ア 弾 力 性 」 に 対 し て は 有 意 な 相 関 が あ る こ と を 見 出 し て い る 。
こ の 結 果 は 、 上 司 に よ る メ ン タ リ ン グ が 、 部 下 の 自 己 概 念 の 形 成 や 意 思 決 定 能
力 （ ア ダ プ タ ビ リ テ ィ ） の 向 上 に 一 定 の 影 響 を 与 え る 可 能 性 を 示 し て い る と い
え よ う 。  
同 様 に 、 C h a o（ 1 9 9 7） や M u r p h y  &  E n s h e r（ 2 0 0 1） も 、 メ ン タ リ ン グ が 個
人 の 自 己 概 念 の 形 成 過 程 と し て の キ ャ リ ア 発 達 に 与 え る 効 果 を 示 し て い る 。 こ
れ ら の 研 究 は い ず れ も 初 期 の キ ャ リ ア 発 達 に 焦 点 を 絞 っ た 研 究 で は な い が 、 メ
ン タ リ ン グ が 個 人 の ア イ デ ン テ ィ テ ィ や 自 己 概 念 の 形 成 に 一 定 の 影 響 を も っ て
い る こ と を 示 す も の で あ る 。 前 者 は 、 メ ン タ リ ン グ 関 係 の 発 展 フ ェ ー ズ に 応 じ
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て 、 そ の 効 果 の 大 小 が 異 な る こ と を と ら え よ う と し て い る 。 メ ン タ リ ン グ の 主
観 的 な キ ャ リ ア 発 達 に 与 え る 効 果 と し て 、 “ c a r e e r  p l a n n i n g ”（「 キ ャ リ ア 目 標
を 達 成 す る た め の 戦 略 を 持 っ て い る か 」 な ど の 項 目 ） お よ び  “ c a r e e r  
i n v o l v e m e n t ” （「 自 分 の 選 ん だ 仕 事 に 対 し て 強 く ア イ デ ン テ ィ テ ィ を 持 っ て い
る 」 な ど の 項 目 ） と い う 変 数 を 用 い て い る 。 た だ し 、 こ の 研 究 で は 被 験 者 の 年
齢 層 が 幅 広 く （ 平 均 年 齢 は 3 6 . 9 歳 ）、 特 定 の 発 達 段 階 に 絞 っ た 議 論 が な さ れ て
い な い 。 後 者 は 、 メ ン タ リ ン グ の 各 機 能 と 「 キ ャ リ ア 目 標 の 自 己 設 定 」 と の 相
関 を 析 出 し て い る 。 た だ し 、 彼 ら 自 身 の 主 た る 目 的 は そ こ に は な く 、 深 い 議 論
は な さ れ て い な い 。  
ま た 組 織 に 対 す る コ ミ ッ ト メ ン ト に つ い て は 、 P a y n e  &  H u f f m a n（ 2 0 0 5） が
1 , 0 0 0 人 を 超 え る 陸 軍 士 官 に 対 す る 2 年 間 の 追 跡 調 査 を 行 い 、 メ ン タ リ ン グ 関
係 の な い 個 人 よ り も メ ン タ リ ン グ 関 係 の あ る 個 人 の 方 が 、 情 緒 的 コ ミ ッ ト メ ン
ト 1 0 と 功 利 的 コ ミ ッ ト メ ン ト 1 1 が 高 い こ と を 確 認 し て い る 。 加 え て 、 メ ン タ リ
ン グ 関 係 が 情 緒 的 コ ミ ッ ト メ ン ト を 高 め る こ と に よ っ て 、1 0 年 後 の 離 職 率 に も
影 響 し て い る こ と が 示 さ れ た 。  
 
第 4項  メ ン タ リ ン グ 関 係 の 先 行 要 因  
メ ン タ リ ン グ 研 究 で は 、 メ ン タ リ ン グ 関 係 が も た ら す 結 果 と 同 時 に 、 そ れ を
も た ら す 要 因 の 探 索 が も う 1 つ の 大 き な 焦 点 と な っ て い る 。 こ こ で は そ れ を 、
個 人 レ ベ ル の 要 因 と 組 織 レ ベ ル の 要 因 に 分 け て 検 討 す る 。  
（ 1） 個 人 レ ベ ル の 要 因  
個 人 レ ベ ル と し て 先 行 研 究 で 着 目 さ れ て き た 要 因 と し て は 、 年 齢 、 職 位 、 性
別 、学 歴 、社 会 経 済 的 出 身 階 層 、パ ー ソ ナ リ テ ィ 特 性（ 性 格 ）1 2が あ る（ 麓 , 2 0 0 9）。
こ こ で そ の 全 て に つ い て レ ビ ュ ー す る の は 生 産 的 で は な い の で 、 要 因 を 絞 っ て
検 討 を 行 い た い 。 性 別 、 学 歴 お よ び 社 会 経 済 的 階 層 は 、 社 会 学 的 見 地 か ら の 色
彩 が 濃 い 研 究 1 3 と な り 、 職 場 レ ベ ル の マ ネ ジ メ ン ト の 視 点 か ら 論 じ よ う と す る
                                                     
1 0  組 織 に 対 す る 同 一 化 （ 一 体 感 ） や 、 愛 着 の 気 持 ち か ら 居 続 け よ う と す る 状 態 （ 開
本 ,  2 0 1 0）。  
1 1  組 織 が 何 ら か の 経 済 的 メ リ ッ ト を 提 供 し て く れ る か ら 居 続 け よ う と す る 状 態 （ 同
上 ）。  
1 2  本 論 文 で は 、 パ ー ソ ナ リ テ ィ ま た は 性 格 と い う 用 語 を 区 別 な く 用 い る 。  
1 3  麓 （ 2 0 0 9 ） の レ ビ ュ ー に よ れ ば 、 性 別 お よ び 学 歴 に つ い て は 様 々 な 研 究 が 行 わ れ
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本 論 文 か ら の 距 離 は 遠 い 。 し た が っ て 、 年 齢 と 職 位 お よ び パ ー ソ ナ リ テ ィ を 、
こ こ で の 検 討 の 対 象 と す る 。  
ま ず 年 齢 に つ い て 検 討 し よ う 。 そ の 定 義 に も あ る と お り メ ン タ リ ン グ と は 、
メ ン タ ー よ り 未 熟 で 経 験 の 少 な い プ ロ テ ジ ェ が 発 達 し て い く こ と を 支 援 す る 行
動 あ る い は 関 係 性 で あ る 。 し た が っ て 、 よ り 若 い プ ロ テ ジ ェ の 方 が よ り 年 長 の
プ ロ テ ジ ェ よ り も 多 く の メ ン タ リ ン グ 機 能 を 提 供 さ れ や す い と 考 え る こ と に 無
理 は な い 。 言 い か え れ ば 、 プ ロ テ ジ ェ の 発 達 に と も な っ て 、 メ ン タ ー に よ る メ
ン タ リ ン グ 行 動 や 支 援 機 能 の 提 供 が 減 少 し て い く と 考 え る こ と も で き る 。 こ の
プ ロ テ ジ ェ の 発 達 を 何 ら か の 概 念 や 尺 度 で 直 接 的 に 捉 え る 方 法 も あ り 得 る が 、
年 齢 が そ の 代 理 変 数 と し て 簡 便 で あ り 積 極 的 に 用 い ら れ て い る も の と 思 わ れ る 。
確 か に 、 第 1 章 で も 示 し た と お り 、 S u p e r（ 1 9 5 7） や S c h e i n（ 1 9 7 8） な ど キ ャ
リ ア 発 達 に 関 す る 代 表 的 な 理 論 に お い て も 、 年 齢 と ゆ る く 関 連 さ せ て 論 じ ら れ
て お り 、 年 齢 を キ ャ リ ア 発 達 の 1 つ の 指 標 と し て 捉 え る こ と に は 特 段 の 問 題 は
な い の か も し れ な い 。  
し か し な が ら 、 Wa n b e r g ,  We l s h  &  H e z l e t t（ 2 0 0 3） ら の 文 献 レ ビ ュ ー の 結 果
で は 、 プ ロ テ ジ ェ の 年 齢 と メ ン タ リ ン グ に つ い て は 、 一 貫 し た 結 果 が 出 て い な
い と 指 摘 さ れ て い る 。た と え ば 、W h i t l e y,  D o u g h e r t y  &  D r e h e r（ 1 9 9 2）や R a g i n s  
&  M c F a r l i n（ 1 9 9 0）で は 若 い プ ロ テ ジ ェ の 方 が メ ン タ リ ン グ 機 能 の 提 供 を 受 け
や す い と さ れ て い る 一 方 で 、 逆 に A r y e e ,  L o  &  K a n g（ 1 9 9 9） で は 年 齢 を 重 ね
る と メ ン タ リ ン グ が 受 け や す く な る と さ れ て い る 。 職 位 も 年 齢 と 強 い 相 関 が あ
る の で 、 プ ロ テ ジ ェ の 発 達 を 捉 え る 意 図 で 用 い ら れ て い る と 考 え ら れ る が 、 同
様 に 一 貫 し た 結 果 は 出 て い な い と 指 摘 さ れ て い る 。  
こ の よ う に 、 年 齢 お よ び 職 位 と メ ン タ リ ン グ 関 係 と の 関 連 性 に 一 貫 し た 結 果
が 認 め ら れ な い の は 、 測 定 尺 度 と し て プ ロ テ ジ ェ の 発 達 を 的 確 に 捉 え き れ て い
な い 点 に 1 つ の 問 題 が あ る か ら だ と 推 察 さ れ る 。 同 じ 年 齢 や 職 位 で も 成 熟 の 早
い プ ロ テ ジ ェ に と っ て は 、 メ ン タ リ ン グ 機 能 の 提 供 は さ ほ ど 必 要 な く 、 メ ン タ
ー か ら 早 期 に 自 立 し て い く だ ろ う が 、 成 長 ス ピ ー ド の 遅 い プ ロ テ ジ ェ に と っ て
は 長 期 に わ た っ て メ ン タ リ ン グ 関 係 が 必 要 と な る で あ ろ う 1 4 。 本 論 文 の 目 的 か
                                                                                                                                                                             
て い る も の の 、 一 貫 し た 結 果 が 得 ら れ て い な い 。  
1 4  成 長 の 速 さ は プ ロ テ ジ ェ 個 人 の 特 性 と 、 職 務 特 性 や 求 め ら れ る 技 術 レ ベ ル と い っ
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ら 逸 脱 す る た め こ れ 以 上 の 深 い 検 討 を 行 わ な い が 、 プ ロ テ ジ ェ 個 人 の キ ャ リ ア
発 達 を よ り 的 確 に 捉 え る 主 観 的 ま た は 客 観 的 概 念 お よ び 尺 度 を 利 用 し た 研 究 が
必 要 で あ る と 思 わ れ る 。  
次 に 着 目 し た い 個 人 レ ベ ル の 要 因 は 、パ ー ソ ナ リ テ ィ で あ る 。K r a m（ 1 9 8 5）
以 降 2 0 年 近 く に わ た る 研 究 蓄 積 を 網 羅 的 に レ ビ ュ ー し ハ ン ド ブ ッ ク に ま と め
た R a g i n s  &  K r a m（ 2 0 0 7）に お い て も 、先 行 要 因 と し て の パ ー ソ ナ リ テ ィ に つ
い て は 多 く の 紙 面 が 割 か れ て い る 。 そ の 中 で レ ビ ュ ー さ れ て い る 研 究 の 動 向 を
概 観 す る な ら ば 、 2 0 0 3 年 ま で は タ イ プ A 性 格 1 5、ロ ー カ ス ・ オ ブ ・ コ ン ト ロ ー
ル 、 達 成 動 機 な ど 、 パ ー ソ ナ リ テ ィ を 捉 え る 様 々 な 概 念 や 尺 度 が 用 い ら れ て い
る た め 比 較 が 困 難 で あ り 、 そ の 結 果 に も 一 貫 性 が 認 め ら れ て い な い 。 こ れ は 、
Wa n b e r g  ,  We l s h  &  H e z l e t t（ 2 0 0 3） に お け る 2 0 0 3 年 ま で の 文 献 レ ビ ュ ー の 結
果 も 同 様 で あ る 。 こ の 理 由 と し て は 、 研 究 者 に よ っ て 様 々 に 異 な る 変 数 が 用 い
ら れ て き た こ と が 大 き い と 思 わ れ る 。 と こ ろ が 2 0 0 4 年 に な る と 、 い わ ゆ る ビ
ッ グ ・ フ ァ イ ブ （ B i g  F i v e） 論 に 基 づ い た 研 究 が い く つ か 現 わ れ 、 そ の 結 果 を
比 較 検 討 す る こ と が 可 能 に な っ て き て い る 。 ビ ッ グ ・ フ ァ イ ブ 論 と は 、 性 格 特
性 の 基 本 次 元 が 5 つ に 集 約 さ れ る と 考 え る 理 論 で あ り 、 近 年 、 性 格 特 性 論 の 中
で 定 説 と な っ て い る と 言 わ れ て い る （ N e t t l e ,  2 0 0 7、 小 塩 ,  2 0 1 4）。 研 究 者 に よ
っ て 5 つ の 性 格 特 性 の 解 釈 お よ び 命 名 は 多 少 異 な っ て い る が 、 基 本 的 に は ほ ぼ
共 通 し て い る 。た と え ば 和 田（ 1 9 9 6）に よ れ ば 、「情 緒 不 安 定 性（ n e u r o t i c i s m）」、
「 外 向 性 （ e x t r a v e r s i o n ）」、「 開 放 性 （ o p e n n e s s  t o  e x p e r i e n c e ）」、「 調 和 性
（ a g r e e a b l e n e s s）」、「 誠 実 性 （ c o n s c i o u s n e s s）」 の 5 つ の 性 格 因 子 か ら 構 成 さ
れ る と さ れ て い る 。  
こ の ビ ッ グ・フ ァ イ ブ 論 を 用 い た 研 究 の 例 と し て 、B o z i o n e l o s（ 2 0 0 4）で は 、
英 国 北 西 部 に あ る 計 3 つ の 大 学 に 勤 務 す る 1 7 6 人 の 職 員 か ら 得 ら れ た デ ー タ を
用 い て 階 層 的 重 回 帰 分 析 を 行 っ た 結 果 、 開 放 性 が プ ロ テ ジ ェ の 認 識 に よ る メ ン
タ リ ン グ 行 動 に 対 し て 有 意 で 正 の 影 響 力 を 有 し て い る こ と が 明 ら か に さ れ て い
る 。 ま た Wa t e r s（ 2 0 0 4） で は 、 オ ー ス ト ラ リ ア に あ る 大 学 職 員 1 6 6 組 の メ ン
タ ー お よ び プ ロ テ ジ ェ か ら 得 ら れ た デ ー タ を 用 い て 共 分 散 構 造 分 析 を 行 っ た 結
                                                                                                                                                                             
た 組 織 的 な 要 因 が 相 互 作 用 す る 面 が あ る と 考 え ら れ る 。  
1 5  攻 撃 性 や 競 争 心 が 高 く 、 野 心 的 で い つ も 多 く の 仕 事 を 抱 え 、 性 急 で 早 口 な パ ー ソ
ナ リ テ ィ （ 榎 本 ・ 安 藤 ・ 堀 毛 ,  2 0 0 9）。  
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果 、 プ ロ テ ジ ェ の 協 調 性 、 開 放 性 、 外 向 性 、 誠 実 性 お よ び メ ン タ ー の 協 調 性 、
開 放 性 、 外 向 性 が 、 メ ン タ ー お よ び プ ロ テ ジ ェ 両 方 の 認 識 に よ る メ ン タ リ ン グ
行 動 に 対 し て 有 意 で 正 の 影 響 力 を 有 し て い る こ と が 明 ら か に さ れ て い る 。  
さ ら に 論 者 が 2 0 0 5 年 以 降 の 最 新 の 先 行 研 究 を 探 索 し て み た と こ ろ 、 メ ン タ
リ ン グ を 受 け る こ と に 対 す る 説 明 変 数 と し て パ ー ソ ナ リ テ ィ に 着 目 し て い る 研
究 の 多 く が 、 ビ ッ グ ・ フ ァ イ ブ 特 性 を 変 数 と し て い る こ と が 分 か っ た 1 6 。 こ の
背 景 に は 、 ビ ッ グ ・ フ ァ イ ブ 論 が パ ー ソ ナ リ テ ィ 心 理 学 研 究 の 中 で 定 見 を 獲 得
し て い っ た こ と が あ る と 考 え ら れ る 。  
近 年 の ビ ッ グ ・ フ ァ イ ブ 特 性 を 用 い た 研 究 と し て 、 た と え ば B o z i o n e l o s  &  
B o z i o n e l o s（ 2 0 1 0） で は 、 3 つ の 企 業 に 勤 務 す る 2 7 2 人 か ら 得 ら れ た デ ー タ を
用 い て 階 層 的 重 回 帰 分 析 を 行 っ た 結 果 、 ビ ッ グ ・ フ ァ イ ブ の う ち 開 放 性 と 協 調
性 が 、 プ ロ テ ジ ェ の 認 識 に よ る メ ン タ リ ン グ 行 動 に 対 し て 統 計 的 に 有 意 で 正 の
影 響 力 を 有 し て い る こ と が 明 ら か に な っ て い る 。 合 わ せ て 、 こ れ ら 2 つ の パ ー
ソ ナ リ テ ィ 変 数 は 、 主 観 的 キ ャ リ ア 結 果 に 対 し て 効 果 を 有 し て い る こ と も 示 さ
れ た 。 他 方 Wu ,  Tu r b a n  &  C h e u n g（ 2 0 0 7） で は 、 ア メ リ カ 中 西 部 地 区 の ビ ジ
ネ ス ス ク ー ル 卒 業 生 4 9 2 人 か ら 得 ら れ た デ ー タ を 用 い て 共 分 散 構 造 分 析 を 行 っ
た 結 果 、 外 向 性 が プ ロ テ ジ ェ の 認 識 に よ る メ ン タ リ ン グ 行 動 に 対 し て 有 意 で 正
の 影 響 力 を 有 し て い る こ と が 明 ら か に な っ て い る 。  
以 上 の よ う に 、 ビ ッ グ ・ フ ァ イ ブ 論 に 基 づ く パ ー ソ ナ リ テ ィ 特 性 は 、 メ ン タ
リ ン グ の 先 行 要 因 と し て 、 近 年 の メ ン タ リ ン グ 研 究 で 高 い 注 目 を 得 て い る 。 た
だ し 、 情 緒 不 安 定 性 を 除 け ば 、 い ず れ の 特 性 が 影 響 力 を 持 つ か は 研 究 に よ っ て
結 果 が 異 な っ て お り 、 今 後 さ ら な る 研 究 蓄 積 が 必 要 だ と 思 わ れ る 。  
 
（ 2） 組 織 レ ベ ル の 要 因  
既 存 の メ ン タ リ ン グ 研 究 は 、 個 人 レ ベ ル の 要 因 に 関 す る も の が 多 く 、 そ れ に
比 べ る と 組 織 レ ベ ル の 要 因 に 関 す る も の は 希 少 で あ る 。た と え ば 前 出 の R a g i n s  
&  K r a m（ 2 0 0 7） の ハ ン ド ブ ッ ク で は 、 そ も そ も こ の 点 に 関 し て 、 章 は も ち ろ
                                                     
1 6  先 行 研 究 の 探 索 に は 、E B S C O  I n d u s t r i e s 社 の E B S C O h o s t を 用 い た 。 “ m e n t o r i n g ”
と  “ p e r s o n a l i t y ”を 組 み 合 わ せ た 検 索 を 2 0 0 5 年 か ら 2 0 1 7 年 ま で の 文 献 を 対 象 に 行 っ
た と こ ろ 7 件 が ヒ ッ ト し 、そ の う ち 5 件 が ビ ッ グ ・ フ ァ イ ブ の 変 数 の 全 て ま た は 一 部
を 用 い て い た 。な お 、デ ー タ ・ソ ー ス に は  “ b u s i n e s s  s o u r c e  p r e m i e r ”  と “ p s y c h o l o g y  
a n d  b e h a v i o r a l  s c i e n c e s  c o l l e c t i o n ”を 用 い た 。  
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ん 項 目 す ら 割 り 当 て ら れ て い な い 。 こ の 中 で 唯 一 紹 介 さ れ て い る 研 究 は 、 8 つ
の 企 業 の 管 理 職 を 対 象 に 調 査 を 行 っ た A r y e e ,  C h a y  &  C h e w（ 1 9 9 6） の み で あ
り 、 そ こ で は 他 者 を 支 援 す る メ ン タ リ ン グ 行 動 に 対 す る 報 酬 と 仕 事 を 通 じ て 相
互 作 用 す る 機 会 が 、 メ ン タ ー に な る 意 欲 に 影 響 す る と さ れ て い る 。  
そ の 他 に は 、 A l l e n ,  P o t e e t  &  B u r r o u g h s（ 1 9 9 7） が 、 従 業 員 の 学 習 や 発 達 の
た め の 組 織 的 支 援 、 社 内 研 修 、 管 理 者 の 支 援 、 チ ー ム 形 式 の 仕 事 、 メ ン タ ー か
ら の エ ン パ ワ ー メ ン ト 、 快 適 な 仕 事 環 境 、 組 織 構 造 と い っ た 組 織 レ ベ ル の 要 因
が 、 メ ン タ ー に よ る メ ン タ リ ン グ 行 動 を 促 す こ と を 、 計 2 7 人 に 対 す る イ ン タ
ビ ュ ー 調 査 を 通 じ て 見 出 し て い る 。  
 
第 5項  メ ン タ リ ン グ 研 究 の 含 意 と 限 界  
メ ン タ リ ン グ 研 究 に つ い て 概 観 し た 結 果 、 こ こ ま で で 確 認 さ れ た こ と を 、 本
論 文 に 対 す る 含 意 と 限 界 と い う 視 点 で 整 理 し て お き た い 。  
ま ず 、 先 行 す る メ ン タ リ ン グ 研 究 が 本 論 文 に 与 え る 含 意 に つ い て 論 じ る 。 第
1 に 、 直 属 上 司 以 外 に も 視 野 を 広 げ て 、 キ ャ リ ア 形 成 に 機 能 す る 人 間 関 係 が 研
究 さ れ て き た と い う 点 で あ る 。 前 節 で 確 認 さ れ た と お り 、 垂 直 的 交 換 関 係 に 関
す る 研 究 は 、 直 属 上 司 と の 人 間 関 係 の み に 焦 点 が 絞 ら れ て い た の に 対 し 、 メ ン
タ リ ン グ 研 究 で は 、 メ ン タ ー と な る 人 物 が 上 司 の 上 司 や か つ て の 上 司 、 職 場 の
同 僚 な ど 一 定 の 多 様 性 が あ る こ と が わ か っ た 。 第 2 の 含 意 と し て 、 客 観 的 な キ
ャ リ ア 結 果 の み な ら ず 主 観 的 な キ ャ リ ア 結 果 に 対 し て も 、 メ ン タ リ ン グ 関 係 の
効 果 が あ る こ と が 実 証 さ れ て い る と い う 点 が あ げ ら れ る 。 こ れ は 、 1 対 1 の 垂
直 的 な メ ン タ リ ン グ 関 係 の み な ら ず 、 多 様 性 を 増 し た 関 係 性 で あ っ て も 当 て は
ま る こ と で あ ろ う 。  
こ の よ う に 、 メ ン タ リ ン グ の 先 行 研 究 は 本 論 文 の 目 的 に 対 し て 、 い く つ か の
示 唆 を 提 供 し て い る 。 し か し 一 方 で 、 そ の 目 的 に 対 し て 十 分 に 応 え ら れ て い な
い 点 も あ る 。 第 1 に 、 メ ン タ ー と な る 人 物 の 多 様 性 を 認 め な が ら も 、 実 際 の 調
査 ・ 研 究 に お い て は 、 プ ロ テ ジ ェ と な る 人 物 と の 1 対 1 の 関 係 性 が 前 提 と さ れ
て い る こ と が 挙 げ ら れ る 。 つ ま り 、 1 人 の プ ロ テ ジ ェ に 対 し て 複 数 の メ ン タ ー
が 存 在 す る こ と （ 1 対 多 の 関 係 性 ） を 、 同 時 に 捉 え よ う と す る 視 点 に 欠 け て い
る と い う こ と で あ る 。  
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第 2 の 限 界 と し て 、プ ロ テ ジ ェ の キ ャ リ ア 形 成 に 有 効 な メ ン タ リ ン グ 関 係 を 、
組 織 と し て ど の よ う に 促 進 す る か と い う マ ネ ジ メ ン ト の 視 点 が 十 分 で は な い 点
を あ げ る こ と が で き る 。 先 述 の と お り 、 既 存 の メ ン タ リ ン グ 研 究 の 中 で は 組 織
レ ベ ル の 先 行 要 因 に 関 す る も の が と て も 少 な い 。 こ れ は 、 メ ン タ リ ン グ が 個 人
ま た は 個 人 間 の 現 象 と し て ミ ク ロ に 捉 え ら れ す ぎ て き た こ と に 問 題 が あ る と 考
え ら れ る 。 メ ン タ リ ン グ 研 究 の 基 盤 が 、 経 営 学 者 で あ る K r a m に よ っ て 形 作 ら
れ た に も 関 わ ら ず 、 組 織 よ り も 個 人 に 比 重 を 置 い て 展 開 さ れ て き た の は 不 自 然
に も 思 わ れ る が 、 そ も そ も メ ン タ リ ン グ 関 係 に 対 す る 関 心 の 原 点 が 、 心 理 学 者
レ ビ ン ソ ン の 著 作  “ S e a s o n s  o f  a  m a n ’ s  l i f e ”に あ る こ と が 、 そ の 背 景 要 因 と し
て あ る の か も し れ な い 。  
 
第 3節  デ ベ ロ ッ プ メ ン タ ル ・ ネ ッ ト ワ ー ク  
第 1項  デ ベ ロ ッ プ メ ン タ ル ・ ネ ッ ト ワ ー ク （ D N） と は  
働 く 個 人 の キ ャ リ ア は 、 孤 独 の 中 で は な く 、 仕 事 を 共 に す る 多 様 な 人 々 と の
関 係 性 の 中 で 形 成 さ れ る 。 こ の こ と は 、 経 験 的 に は 容 易 に 理 解 で き る 。 K r a m
（ 1 9 8 5） も 、 特 定 の メ ン タ ー ＝ プ ロ テ ジ ェ 関 係 を 中 心 的 に 考 え て い る 一 方 で 、
組 織 の 中 の 誰 も が 特 定 の 良 き メ ン タ ー に 恵 ま れ る わ け で は な く 、 時 と し て 様 々
な 人 物 が キ ャ リ ア 形 成 を 支 援 す る こ と も あ る と 指 摘 し て い る 。 K r a m（ 1 9 8 5）
の 研 究 で は 、 同 僚 （ ピ ア ） と の 関 係 が 初 期 ・ 中 期 ・ 後 期 の キ ャ リ ア 段 階 に お い
て ど の よ う な 影 響 を 及 ぼ す の か を 、2 5 組 の 事 例 を 通 じ て 探 求 さ れ て い る 。そ の
結 果 、 個 人 を 取 り 巻 く 多 様 な 関 係 性 が 、 そ れ ぞ れ の キ ャ リ ア 段 階 で 必 要 な 発 達
支 援 的 機 能 を 提 供 し て い る こ と を 見 出 し た 。 ま た 、 個 人 は た っ た 一 人 の 垂 直 的
な 関 係 を 持 っ た メ ン タ ー に よ っ て そ の 発 達 を 支 援 さ れ て い る の で は な く 、同 僚 、
家 族 、 友 人 と い っ た イ ン フ ォ ー マ ル な も の も 含 む 多 様 な 人 間 関 係 の ネ ッ ト ワ ー
ク の 支 援 を 受 け て キ ャ リ ア を 発 達 さ せ て い る 現 象 を 見 出 し 、「 関 係 性 の 布 置
（ r e l a t i o n s h i p  c o n s t e l l a t i o n）」 と 呼 ん だ 。  
さ ら に H i g g i n s  &  K r a m （ 2 0 0 1 ） は 、 デ ベ ロ ッ プ メ ン タ ル ・ ネ ッ ト ワ ー ク
（ D e v e l o p m e n t a l  N e t w o r k ： D N） と い う 概 念 を 新 た に 提 唱 し て い る 。 そ こ で
彼 女 ら は 、 垂 直 的 な 2 者 関 係 だ け で な く 、 発 達 を 支 援 す る 複 数 の 人 間 関 係 を 多
角 的 に 見 る 視 点 を 提 供 し て お り 、 所 属 す る 組 織 の 外 に あ る 他 者 と の 人 間 関 係 も
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視 野 に 入 れ て い る 。 こ の D N と は 、「 プ ロ テ ジ ェ の キ ャ リ ア 促 進 に 関 心 を 持 ち 、
プ ロ テ ジ ェ が 発 達 的 支 援 を 提 供 し て く れ る 人 で あ る と 名 前 を 挙 げ た 人 々 に よ っ
て 形 成 さ れ た 、 エ ゴ セ ン ト リ ッ ク （ 自 分 を 中 心 と す る ） な ネ ッ ト ワ ー ク 」
（ p . 2 6 8：括 弧 内 は 論 者 が 加 筆 ）と 定 義 さ れ る 。第 2 節 第 1 項 で あ げ た R a g i n s  &  
K r a m（ 2 0 0 7） に よ る メ ン タ リ ン グ 関 係 の 定 義 と 比 較 す る と 、 支 援 す る 側 が 年
長 で あ る こ と や 経 験 豊 か で あ る こ と を 想 定 し て い な い 点 に も 、 D N と の 相 違 点
が あ る 。 だ か ら こ そ 、 関 係 性 の 多 様 さ を 認 め る こ と に な る の で あ ろ う 。  
こ の よ う な D N の 視 点 が 求 め ら れ る 背 景 を 、 彼 女 ら は 次 の 4 つ の 点 か ら 説 明
し て い る 。  
①  雇 用 の 保 証 が で き な く な っ た 企 業 は 、 個 人 の 人 間 的 お よ び 職 業 的 な ア イ デ
ン テ ィ テ ィ の 基 盤 を 提 供 す る こ と が 難 し く な り 、 個 人 は 発 達 を 支 援 す る 資
源 を 、組 織 を 超 え た 多 様 な 人 間 関 係 の 中 か ら 獲 得 す る こ と が 必 要 と な っ た 。 
②  厳 し い 環 境 変 化 に 適 応 す る た め に 、 個 人 は 自 分 の 上 司 だ け で は な く 、 組 織
を 超 え た 多 様 な 関 係 性 の 中 か ら 学 習 の 資 源 を 引 き 出 す こ と が 必 要 と な っ た 。 
③  組 織 の フ ラ ッ ト 化 、 柔 軟 化 、 国 際 化 、 連 携 に よ り 、 企 業 内 で 垂 直 的 な メ ン
タ ー に 依 存 す る の が 難 し く な っ た 。  
④  民 族 、 国 籍 、 性 別 な ど と い っ た 組 織 成 員 の 属 性 が 多 様 に な り 、 キ ャ リ ア 形
成 に 必 要 な 資 源 も 多 様 に な っ た 。  
こ の よ う に 彼 女 ら は 、 D N 研 究 へ 向 か う 背 景 を 昨 今 の 環 境 変 化 と い う 視 点 か
ら 説 明 し て い る が 、K r a m 自 身 が 既 に 1 9 8 5 年 に 指 摘 し て い る と お り 、個 人 を 取
り 巻 く 多 様 な 人 間 関 係 の 重 要 性 は 従 前 か ら 意 識 さ れ て い た は ず で あ る 。 社 会 的
存 在 と し て 働 く 人 々 の キ ャ リ ア 形 成 が 、 上 司 や メ ン タ ー に 限 ら ず 多 種 多 様 な 人
間 の 影 響 を 常 に 受 け て い る と い う 事 実 は 、 時 代 や 社 会 の 変 化 を 超 え て 疑 い の 余
地 は な い 。 も っ と も 、 上 司 や メ ン タ ー と の 垂 直 的 な 関 係 性 は 組 織 に 働 く 者 と し
て は 非 常 に 重 要 な も の で は あ る が 、 個 人 の キ ャ リ ア 形 成 を 促 進 す る 関 係 性 は そ
れ だ け で は な い 。 実 際 に 、 フ ォ ー マ ル な メ ン タ ー 役 の 人 に 若 手 社 員 の 育 成 を 期
待 す る あ ま り 、 そ の 物 理 的 ・ 精 神 的 負 担 が 集 中 し 、 メ ン タ ー 側 の 成 長 を 阻 害 す
る と い う 事 象 も 起 こ っ て い る 1 7。  
                                                     
1 7  そ の 対 策 と し て 看 護 界 で は 、 プ リ セ プ タ ー 制 度 を や め て 職 場 全 体 で 若 手 看 護 師 を
育 成 し よ う と す る 動 き が 見 ら れ る 。論 者 が あ る 公 立 病 院 の 看 護 師 か ら 聞 い た と こ ろ で
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ゆ え に 、 キ ャ リ ア 形 成 を 支 援 す る 人 間 関 係 を 、 イ ン フ ォ ー マ ル な も の も 含 め
て 多 角 的 に 見 る と い う 視 点 は 、 社 会 的 背 景 の 変 化 を 超 え て 理 に 適 っ て い る と 言
え る 。 た だ し 、 最 近 の 環 境 変 化 に よ っ て 、 多 角 的 に 関 係 性 の ネ ッ ト ワ ー ク を 見
る と い う 視 点 の 相 対 的 な 重 要 性 が 増 し 、 そ の 結 果 と し て D N 研 究 が 盛 ん に 行 わ
れ つ つ あ る と 見 る べ き で あ ろ う 。  
 
第 2項  D N の 先 行 要 因 （ プ ロ テ ジ ェ 要 因 と 環 境 要 因 ）  
こ こ ま で の 議 論 か ら 、 人 的 資 源 管 理 の 対 象 と し て キ ャ リ ア 形 成 を 促 進 す る 職
場 の 多 様 な 人 間 関 係 を 研 究 す る こ と に は 意 義 が あ り 、 そ の 視 野 に は 上 司 と 部 下
と い っ た フ ォ ー マ ル な 関 係 性 の み な ら ず 、 イ ン フ ォ ー マ ル も 含 む 多 様 な 人 間 関
係 が 入 る と い う こ と に な る 。 た だ し 、 家 族 や 友 人 と い っ た 職 務 と は 直 接 関 係 の
な い プ ラ イ ベ ー ト な 人 間 関 係 を 人 的 資 源 管 理 の 対 象 と し て 含 め る の は 無 理 が あ
る 。 ゆ え に 、 わ れ わ れ が 対 象 と し て 視 野 に 含 め る の は 、 職 務 遂 行 上 で 関 係 の あ
る 社 外 の 人 間 関 係 （ た と え ば 、 取 引 業 者 や 同 業 他 社 の 社 員 、 顧 客 、 協 力 関 係 に
あ る 大 学 等 の 研 究 者 な ど ） ま で で あ る 。  
そ こ で 次 に 、 ど の よ う な 態 様 の D N が ど の よ う な 状 況 に お い て 有 効 で あ る の
か に つ い て の 関 心 が 高 ま る 。 こ の 点 を 明 ら か に す る こ と に よ っ て 、 組 織 や 人 事
部 あ る い は 上 司 が ど の よ う な 方 法 で D N の 形 成 を 促 進 す る よ う に マ ネ ジ メ ン ト
で き る の か と い う 方 向 に 視 角 が 広 が っ て い く は ず で あ る 。  
こ の 点 に つ い て H i g g i n s（ 2 0 0 7） は 、 D N の 構 造 は 状 況 に よ っ て 異 な る と す
る “ コ ン テ ィ ン ジ ェ ン シ ー ・ パ ー ス ペ ク テ ィ ブ （ c o n t i n g e n c y  p e r s p e c t i v e） ”
を 提 示 し て い る 。 こ の 考 え 方 で は 、 た と え ば 密 度 1 8 と 多 様 性 が と も に 高 い D N
の 方 が 常 に 良 い と い う 単 純 な 捉 え 方 は せ ず 、 効 果 的 な D N は 状 況 に よ っ て 異 な
る と 考 え る 。 そ れ で は 、 効 果 的 な D N の 形 成 に 先 行 す る 状 況 的 要 因 と は 何 か 。  
D o b r o w,  C h a n d l e r,  M u r p h y  &  K r a m （ 2 0 11） が 、 H i g g i n s  &  K r a m ( 2 0 0 1 ) 以
降 の D N に 関 す る 先 行 研 究 を レ ビ ュ ー し た 結 果 、 D N の 先 行 要 因 の 中 に は 、「 パ
ー ソ ナ リ テ ィ 」や「 発 達 ニ ー ズ 」と い っ た プ ロ テ ジ ェ 内 部 の プ ロ テ ジ ェ 要 因 と 、
                                                                                                                                                                             
は 、 上 司 や 先 輩 が 若 手 看 護 師 の 上 か ら 折 り 重 な る よ う に 育 成 に 関 わ る と い う 意 味 で
「 屋 根 瓦 方 式 」 と い う 言 葉 が 使 わ れ て い る と い う 。 た だ し こ の 名 称 は 、 も と も と 医 師
の 育 成 体 制 の 呼 称 に 使 わ れ て い た よ う で あ る 。  
1 8  ネ ッ ト ワ ー ク 内 の 人 物 が ど れ く ら い 相 互 に 知 り 合 い か ど う か 。  
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「 組 織 的 文 脈 」 や 「 職 務 特 性 」 と い っ た プ ロ テ ジ ェ 外 部 の 環 境 要 因 が あ る と し
て い る 。な お 、D N の 先 行 要 因 に 関 す る 研 究 と し て 取 り 上 げ ら れ た 8 つ の う ち 7
つ が プ ロ テ ジ ェ 要 因 に 関 す る も の で あ る こ と か ら 、メ ン タ リ ン グ 研 究 と 同 様 に 、
従 来 の D N の 先 行 要 因 に 対 す る 関 心 が 個 人 的 要 因 に 集 ま っ て い る こ と が 分 か る 。 
ま た 、プ ロ テ ジ ェ 要 因 に 関 す る 7 つ の 研 究 の う ち の 4 つ が プ ロ テ ジ ェ の 発 達
に 関 し て 言 及 し て い る 。 こ の 中 で C h a n d l e r  &  K r a m  （ 2 0 0 5） は 、 成 人 の 生 涯
発 達 段 階 を 大 き く 3 つ に 分 類 し 、 そ の 発 達 段 階 に 応 じ て D N の 構 造 が 変 化 す る
と い う 仮 説 を 理 論 的 に 提 示 し て い る 。 し か し 、 本 論 文 で は 生 涯 に わ た る 大 き な
ス パ ン で の 変 化 を 捉 え よ う と し て い る わ け で は な い 。 む し ろ キ ャ リ ア 初 期 と い
う 発 達 段 階 の 中 で 、 入 社 か ら 数 年 間 と い う 短 期 間 で の D N の 変 化 を 捉 え た い と
考 え て い る の だ が 、 既 存 の D N 研 究 で は そ の 点 に 関 す る も の は 見 当 た ら な い 。  
も う 1 つ プ ロ テ ジ ェ 要 因 と し て 先 行 研 究 で 多 く 取 り 上 げ ら れ て い る の は 、 メ
ン タ リ ン グ 研 究 と 同 様 に プ ロ テ ジ ェ の パ ー ソ ナ リ テ ィ （ 性 格 ） 特 性 で あ る 。 具
体 的 に は 、 D o u g h e r t y,  C h e u n g  &  F l o r e a（ 2 0 0 8） は 、 ビ ッ グ ・ フ ァ イ ブ 論 に 基
づ い て 、「 外 向 性 （ e x t r a v e r s i o n）」、「 開 放 性 （ o p e n n e s s  t o  e x p e r i e n c e）」、「 誠
実 性 （ c o n s c i o u s n e s s）」 が 高 け れ ば 、 D N の 人 数 や 多 様 性 が 増 し 、 つ な が り が
強 く な る と 予 測 し て い る 。  
次 に 環 境 要 因 に つ い て は 、 先 行 研 究 と し て 取 り 上 げ ら れ て い る も の は 希 少 で
あ り 、 こ れ ま で の と こ ろ 関 心 が 薄 い こ と が う か が え る 。 こ れ は 、 先 述 の メ ン タ
リ ン グ 研 究 の 動 向 と 同 様 の 傾 向 で あ り 、 D N 研 究 に お い て も 環 境 要 因 と く に 組
織 的 要 因 に 関 す る 研 究 は 限 ら れ て い る 。 た と え ば 、 先 述 の D o b r o w,  C h a n d l e r,  
M u r p h y  &  K r a m（ 2 0 11） で は 、 D N の 先 行 要 因 に 関 す る 研 究 と し て 取 り 上 げ た
8 つ の 研 究 の う ち 、 環 境 要 因 を 取 り 上 げ て い る も の は H i g g i n s（ 2 0 0 7） の 1 つ
だ け で あ る 。こ の 研 究 の 中 で は 、キ ャ リ ア 目 標 と い う プ ロ テ ジ ェ 要 因 と と も に 、
業 種 1 9に よ っ て も 有 効 な D N の 構 造 は 異 な る こ と が 理 論 的 に 予 測 さ れ て い る 。
業 種 が 異 な る と い う こ と は 、 そ の ビ ジ ネ ス の あ り 方 （ 組 織 的 要 因 ） が 異 な る と
い う こ と を 意 味 し 、 さ ら に は そ の ビ ジ ネ ス の 現 場 で 働 く 者 に と っ て は 職 務 特 性
の 差 異 に も 反 映 さ れ る こ と だ ろ う 。 逆 に 業 種 が 同 じ で あ っ て も 、 職 種 あ る い は
                                                     
1 9  原 文 で は  “ p r o f e s s i o n a l  c o n t e x t ”と さ れ て お り 、具 体 例 と し て 、法 律 事 務 所 や 大 手
バ イ オ 企 業 を 想 定 し て D N の 差 異 が 論 じ ら れ て い る 。  
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職 務 特 性 が 異 な れ ば D N の 特 性 が 異 な る こ と も あ る と 思 わ れ る 。 こ の よ う に 考
え れ ば 、 組 織 的 要 因 の 1 つ で あ る 職 務 特 性 が D N の 特 性 に 与 え る 影 響 に つ い て
検 討 す る 必 要 性 は 高 い と 思 え る が 、 今 の と こ ろ そ れ に 関 す る 研 究 は ほ と ん ど 見
当 た ら な い 。  
 
第 3項  組 織 的 な 先 行 要 因 と し て の 職 務 特 性  
こ の よ う に 組 織 的 要 因 も 含 む 環 境 要 因 に 関 す る 研 究 蓄 積 が 十 分 に な さ れ て い
な い 中 で 、 麓 （ 2 0 0 9） の 研 究 は D N 形 成 に 対 す る 組 織 的 要 因 の 探 求 を 試 み た 異
色 の 存 在 で あ る 。 た だ し 麓 （ 2 0 0 9） で は 、 D N と い う 用 語 は 用 い ず 、 1 対 多 の
メ ン タ リ ン グ 関 係 と さ れ て い る 2 0。  
こ の 研 究 で は 、 タ マ ノ イ 酢 株 式 会 社 （ 従 業 員 数 3 0 0 人 ） に 勤 務 す る 従 業 員 の
べ 4 3 人 2 1お よ び 大 手 家 電 メ ー カ ー A 社 （ 従 業 員 数 約 3 0 万 人 ） に 勤 務 す る 従 業
員 計 4 0 人 2 2を 対 象 に 実 施 さ れ た イ ン タ ビ ュ ー 調 査 と 、 同 A 社 に 勤 務 す る 従 業
員 計 6 0 0 人 2 3を 対 象 に 実 施 さ れ た 質 問 紙 調 査 （ 回 収 数 3 2 8、 回 収 率 5 9 . 6％ ） の
結 果 に 基 づ き 、 1 対 多 の メ ン タ リ ン グ 関 係 が 立 ち 起 こ る プ ロ セ ス に つ い て の 分
析 が な さ れ て い る 。 そ こ か ら 導 き 出 さ れ た 結 論 の 一 部 と し て 、 D N の よ う な 1
対 多 の メ ン タ リ ン グ 関 係 が 職 場 に 立 ち 起 こ る 背 後 に は 、 役 割 明 確 性 2 4 と タ ス ク
相 互 依 存 性 が 正 に 影 響 し て い る と い う 事 実 が 見 出 さ れ た 。  
こ の 結 果 に つ い て 、も う 少 し 詳 し く 見 て お こ う 。ま ず 役 割 明 確 性 に つ い て は 、
育 成 さ れ る 側 で あ る 若 手 従 業 員 が 、自 分 の 仕 事 が 何 か を 明 確 に 意 識 す る こ と と 、
自 分 が 育 成 さ れ る 側 の 立 場 で あ る こ と を 強 く 認 識 す る ほ ど 、 1 対 多 関 係 の メ ン
タ リ ン グ 生 じ や す い と い う 。 次 に タ ス ク 相 互 依 存 性 と は 「 チ ー ム の メ ン バ ー が
個 々 人 の 自 分 の 職 務 を 達 成 す る た め に 他 の チ ー ム メ ン バ ー か ら 情 報 、 資 源 、 支
援 を 必 要 と す る 度 合 」（ p . 111） で あ る と さ れ 、 こ れ が 強 い ほ ど 1 対 多 関 係 の メ
                                                     
2 0  先 述 の と お り 、 メ ン タ リ ン グ の 定 義 に は 支 援 す る 側 が 年 長 や 経 験 豊 富 で あ る こ と
を 想 定 し て い る 面 が あ る 。 そ の た め 本 論 文 で は 、 1 対 多 の メ ン タ リ ン グ 関 係 と は 呼 ば
ず 、 関 係 の 多 様 性 を よ り 重 視 す る D N と い う 用 語 を 一 貫 し て 用 い る 。  
2 1  内 訳 は 以 下 の と お り で あ る 。入 社 1 年 目 の 新 人 1 2 人 、入 社 数 年 後 の 若 手 社 員 6 人 、
入 社 1 0 年 目 か ら 2 0 年 目 の 若 手 社 員 5 人 の 計 2 3 人 。こ の う ち 2 0 人 に つ い て は 、2 度
に わ た っ て イ ン タ ビ ュ ー が 実 施 さ れ て い る 。  
2 2  2 0 代 か ら 5 0 代 ま で と 年 齢 層 が 広 く 、キ ャ リ ア 初 期 の 若 手 従 業 員 に 対 象 を 絞 っ て い
る わ け で は な い 。  
2 3  調 査 対 象 者 の 抽 出 方 法 に つ い て は 不 明 で あ る 。  
2 4  原 著 で は 「 役 割 曖 昧 性 」 と な っ て い る が 、 1 対 多 の メ ン タ リ ン グ 関 係 （ D N） 形 成
に 対 す る 負 の 影 響 を 持 つ こ と か ら 、こ こ で は 分 か り や す く「 役 割 明 確 性 」と 表 記 す る 。  
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ン タ リ ン グ が 生 じ や す い と い う 。  
以 上 の と お り 、 D N の 先 行 要 因 と し て の 環 境 要 因 と り わ け 組 織 的 要 因 に 関 す
る 研 究 が 不 足 し て い る 中 で 、 麓 （ 2 0 0 9） は 組 織 的 要 因 、 と く に 職 場 に お け る 役
割 明 確 性 や タ ス ク 相 互 依 存 性 と い う 仕 事 そ の も の の 特 性 （ 職 務 特 性 ） が 持 つ 影
響 を 提 示 し た と い う 点 に お い て 意 義 を 認 め る こ と が で き る 。 し か し な が ら 、 次
の よ う な 限 界 や 問 題 点 も 同 時 に 存 在 す る 。 ま ず 、 研 究 対 象 を キ ャ リ ア 初 期 の 若
手 従 業 員 に 対 象 を 絞 っ て い る わ け で は な い と い う 点 が 、本 論 文 の 視 点 と 異 な る 。 
次 に 、 D N の 構 造 面 の み を 照 射 し て お り 、 そ の 機 能 面 で の 議 論 が 無 い と い う
点 が あ る 。 D N の よ う な 1 対 多 の 構 造 を 持 っ た メ ン タ リ ン グ 関 係 が 構 築 さ れ や
す い 職 務 特 性 が 明 ら か に な っ た と し て も 、 結 果 と し て ど の よ う な 機 能 が 被 育 成
者 で あ る 若 手 従 業 員 に 提 供 さ れ た の か が 示 さ れ て い な け れ ば 、 実 際 に そ の よ う
な 関 係 性 が 有 効 性 を 持 っ て い た の か ど う か 疑 念 が 残 る 。 そ の 有 効 性 に 関 す る 議
論 が な い が ゆ え に 、 マ ネ ジ メ ン ト 的 な 視 点 が 弱 い 。  
さ ら に 、そ も そ も 関 係 性 の 構 造 を 測 定 す る 際 に 、「 1 対 1」あ る い は「 1 対 多 」
と い う 人 数 の み に 限 定 さ れ た 、 単 純 で 二 元 論 的 な 分 析 枠 組 み が 用 い ら れ て い る
点 に 問 題 が あ る 。 現 実 の D N を 構 成 す る 人 数 は 、 ま さ に 十 人 十 色 に 多 様 で 連 続
的 で あ ろ う 。 ま た D N の 構 造 は 人 数 以 外 の 要 素 、 た と え ば 関 係 の 強 さ と い っ た
指 標 か ら も 測 定 し て み る 必 要 が あ る だ ろ う 。 そ の た め 、 職 務 特 性 の D N の 構 造
に 対 す る 影 響 力 を 充 分 に 分 析 す る こ と が で き て い な い 。  
最 後 に 、 役 割 が 曖 昧 で な い （ 明 確 で あ る ） こ と が 周 囲 の 多 様 な 人 物 か ら 支 援
を 受 け や す く す る と 結 論 づ け ら れ て い る が 、 逆 に 役 割 が 曖 昧 だ か ら こ そ 支 援 を
必 要 と す る 論 理 も 成 り 立 つ わ け で あ り 、 説 得 力 に 欠 け る 面 が あ る こ と は 否 め な
い 。  
さ て 、同 じ く 職 務 特 性 が D N の 形 成 に 与 え る 影 響 に つ い て は 、坂 本・西 尾（ 2 0 1 3）
も 企 業 に お け る 経 験 的 調 査 を 通 じ て 見 出 し て い る 。 そ の 結 果 を 簡 単 に 見 て お こ
う 。 そ こ で は 、 2 0 0 9 年 度 か ら 2 0 1 0 年 度 に か け て 、 消 費 財 メ ー カ ー S 社 （ 従 業
員 数 約 5 0 0 人 ）の 若 手 従 業 員 3 5 名 お よ び そ の 上 司 11 名 に 対 し て 実 施 さ れ た 記
述 式 中 心 の 質 問 紙 お よ び イ ン タ ビ ュ ー 調 査 の 結 果 、 若 手 従 業 員 の 発 達 2 5 に よ る
D N の 構 造 的 変 化 は 認 め ら れ ず 、 若 手 従 業 員 が 従 事 す る 職 務 特 性 が D N の 構 造
                                                     
2 5  入 社 時 か ら の 経 過 年 数 を 若 手 従 業 員 の 発 達 の 代 理 変 数 と し て い る 。  
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に 影 響 を 及 ぼ し て い る と 推 察 さ れ る に 至 っ た 2 6。  
も う 少 し 具 体 的 に 言 え ば 、 若 手 従 業 員 の D N の 構 造 を 、 入 社 1 年 目 お よ び 調
査 時 か ら み て 前 年 度 の 間 で 比 較 し て み た と こ ろ 、 と く に 大 き な 差 異 は 認 め ら れ
な か っ た 。 実 際 の と こ ろ 調 査 計 画 段 階 に お い て は 、 プ ロ テ ジ ェ で あ る 若 手 従 業
員 の 発 達 に よ っ て 、 D N の 構 造 が 変 化 す る の で は な い か と い う 予 測 が あ っ た た
め 、 こ れ は 意 外 な 結 果 で あ っ た 。 一 方 で 、 若 手 従 業 員 が 職 務 の 新 規 性 が 高 い 職
務 、 た と え ば 新 製 品 の 開 発 や 新 規 開 拓 営 業 に 従 事 し て い る 場 合 に は 、 多 様 な 対
象 者 か ら 成 る 比 較 的 つ な が り の 緩 や か な D N が そ の 人 の 成 長 に 対 し て 有 効 に 機
能 す る と 考 え ら れ た 。 こ れ は 、 顧 客 や 扱 う 製 品 が 定 常 的 で は な く 新 規 的 で あ る
と 、決 ま っ た 上 司 か ら の 情 報 や ア ド バ イ ス だ け で は 対 応 し き れ な い こ と が あ り 、
そ の 結 果 、 上 司 以 外 、 時 に は 職 場 外 ・ 社 外 の 人 間 と の 関 係 構 築 に 積 極 的 に な る
か ら で あ る と 推 論 で き た 2 7 。 逆 に 、 課 業 の 定 常 性 が 高 い 職 務 、 た と え ば 生 産 管
理 や ル ー ト 営 業 に 従 事 し て い る 場 合 に は 、 D N に 含 ま れ る 対 象 者 の 多 様 性 は 低
く て も 問 題 は な く 、 特 定 の 限 ら れ た 上 司 や 先 輩 と の 緊 密 な 関 係 の 中 で 、 課 業 遂
行 の た め の 知 識 や 技 能 を 指 導 さ れ る こ と に よ っ て 成 長 し て い く と 推 論 で き た 。  
こ の よ う に 坂 本 ・ 西 尾 （ 2 0 1 3） は 、 麓 （ 2 0 0 9） と 同 様 に 、 組 織 的 な 先 行 要 因
で あ る 職 務 特 性 が D N の 形 成 に 影 響 力 を 有 す る 可 能 性 を 見 出 し た と い う 点 で 意
義 を 認 め る こ と が で き る 。 た だ し 、 こ れ も ま た 麓 （ 2 0 0 9） と 同 様 に 、 次 の よ う
な 限 界 や 問 題 点 が 同 時 に 存 在 す る 。 ま ず 、 麓 （ 2 0 0 9） と 同 じ く 、 D N の 構 造 面
の み を 照 射 し て い て 機 能 面 で の 議 論 が 無 い た め 、 マ ジ メ ン ト 的 な 視 点 が 不 足 し
て い る 。次 に 、「 新 規 的 」あ る い は「 定 常 的 」と い っ た 職 務 特 性 に 関 す る 概 念 の
検 討 が 不 十 分 で あ る こ と に も 問 題 が あ る 。た と え ば「 新 規 的 」と い う 場 合 に は 、
単 に 「 定 常 的 」 の 対 義 語 と し て 「 仕 事 の 種 類 な い し 変 化 が 多 い 」 と い う 意 味 で
用 い て い る の か 、「誰 も が 未 経 験 の 全 く 新 し い 仕 事 が 次 々 と や っ て く る 」と い う
意 味 で 用 い て い る の か が 曖 昧 で あ る 。こ の 問 題 の 背 景 に は 、坂 本・西 尾（ 2 0 1 3）
が 研 究 の 当 初 段 階 で は プ ロ テ ジ ェ 要 因 に 着 目 し て お り 、 職 務 特 性 に 関 す る デ ー
タ 収 集 お よ び 分 析 に 相 応 の 厚 み が な か っ た こ と が 影 響 し て い る と 思 わ れ る 。 最
                                                     
2 6  同 時 に 、「 本 人 の 自 律 度 」 お よ び 「 上 司 の 関 わ り 方 」 と い う 2 つ の 要 因 が そ れ を 調
整 す る こ と を 示 す 事 実 も 見 出 し て い る 。  
2 7  た だ し 、 そ の 人 が 自 律 的 （ 自 分 の 意 思 に よ る 主 体 的 な 行 動 が 多 い ） で あ り 、 上 司
が そ の 人 に 対 し て 委 任 的 に 関 わ る こ と が 条 件 で あ る と い う 事 実 も 確 認 さ れ た 。  
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後 に 、 D N の 構 造 特 性 の う ち 関 係 の 強 さ を 測 定 す る 際 に 用 い ら れ た 「 心 理 的 な
距 離 感（ 親 し さ ）」と い う 概 念 の 妥 当 性 に 対 す る 疑 問 が 挙 げ ら れ る 。心 理 的 な 距
離 感 は 、結 局 の と こ ろ D N の 機 能 面 に 対 し て ど の よ う な 影 響 を 持 つ の だ ろ う か 。
職 場 に は 、 親 し く は な く と も 重 要 な 支 援 を 多 く 提 供 し て く れ る 他 者 も 存 在 す る
で あ ろ う 。 む し ろ 、 ふ だ ん 職 場 で ど れ く ら い の 頻 度 で 交 流 す る の か と い っ た 指
標 で 捉 え る 方 が 的 確 だ ろ う 。 こ の 点 も 、 目 的 変 数 と し て D N の 機 能 特 性 を 視 野
に 含 め て い な か っ た こ と が 、 根 本 的 な 問 題 と し て 関 係 し て い る 。  
 
第 4項  職 務 設 計 を 通 じ た D N の マ ネ ジ メ ン ト 可 能 性  
上 述 の と お り 麓 （ 2 0 0 9） お よ び 坂 本 ・ 西 尾 （ 2 0 1 3） は そ れ ぞ れ 固 有 の 限 界 や
問 題 点 が あ る と は い え 、 経 験 的 調 査 を 通 じ て 職 務 特 性 に よ る 影 響 の 可 能 性 を 示
し た と い う 点 で は 、 人 的 資 源 管 理 論 と し て の D N 研 究 を 進 め る う え で 重 要 な 足
掛 か り に な っ た と い え る 。 な ぜ な ら 、 人 的 資 源 管 理 論 に お い て 職 務 特 性 は 、 既
に H a c k m a n  &  O l d h a m（ 1 9 8 0）の「 職 務 特 性 モ デ ル（ J o b  C h a r a c t e r i s t i c  M o d e l：
J C M）」 に よ っ て 職 場 レ ベ ル で の マ ネ ジ メ ン ト の 対 象 と し て 位 置 づ け ら れ て お
り 、 そ の 基 本 的 な 思 想 を 援 用 す る こ と に よ っ て 、 職 務 設 計 を 通 じ た D N の マ ネ
ジ メ ン ト が よ り 現 実 味 を 増 す か ら で あ る 。  
こ こ で 職 務 特 性 モ デ ル に つ い て 、 図 2 - 3 を 用 い て 簡 単 に 概 観 し て お こ う 。 職
務 特 性 モ デ ル で は 、 5 つ の 基 本 的 な 職 務 特 性 （ 仕 事 そ の も の の 性 質 ） が 、 従 業
員 の 中 に 3 つ の 「 臨 界 的 心 理 状 況 （ c r i t i c a l  p s y c h o l o g i c a l  s t a t e s ）」 を つ く り
出 し 、 そ の 結 果 と し て 高 い 内 的 動 機 づ け や 職 務 満 足 、 仕 事 の 業 績 の 向 上 、 欠 勤
や 離 職 率 の 低 下 が 生 じ る と さ れ る 。 こ の 5 つ の 職 務 特 性 と は 、 以 下 の と お り で
あ る 。  
① 技 能 の 多 様 性 （ s k i l l  v a r i e t y）： 職 務 が 、 仕 事 の 遂 行 に お い て 、 い く つ か の
異 な る 技 能 や 才 能 を 用 い て さ ま ざ ま な 活 動 を 行 う こ と を 求 め る 程 度  
② 課 業 の 一 貫 性 （ t a s k  i d e n t i t y）： 職 務 が 、 仕 事 の 全 体 お よ び 仕 事 と し て 認
め ら れ る 部 分 を 成 し 遂 げ る こ と 、 つ ま り 最 初 か ら 最 後 ま で 仕 事 を し て 目 に み え
る 成 果 を 得 る こ と 。  
③ 課 業 の 有 意 味 性（ t a s k  s i g n i f i c a n c e）： 職 務 が 当 該 組 織 内 外 を 問 わ ず 、他 人
の 生 活 や 仕 事 に 重 大 な 影 響 を も た ら す 程 度  
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④ 自 律 性 （ a u t o n o m y）： 仕 事 の ス ケ ジ ュ ー ル や そ の 実 施 に 使 わ れ る 手 続 き の
決 定 に お い て 、 個 人 に 多 く の 自 由 、 独 立 性 、 裁 量 を 与 え る 程 度 。  
⑤ フ ィ ー ド バ ッ ク （ f e e d b a c k）： 職 務 に 必 要 と さ れ る 活 動 の 実 施 が 、 遂 行 の
有 効 性 に つ い て の 直 接 的 で 明 確 な 情 報 を 個 人 に も た ら す 程 度 。  
そ し て 、 ① ス キ ル 多 様 性 と ② 課 業 の 一 貫 性 お よ び ③ 課 業 の 有 意 味 性 が 、 3 つ
の 「 臨 界 的 心 理 状 態 」 の う ち の 「 仕 事 の 有 意 味 感 」 に 作 用 し 、 ④ 自 律 性 が 「 責
任 感 の 認 識 」 に 作 用 し 、 ⑤ フ ィ ー ド バ ッ ク が 「 仕 事 の 把 握 感 」 に 作 用 す る と 考
え ら れ て い る 。  
こ の 職 務 特 性 モ デ ル は 、 単 に 内 的 動 機 づ け な ど の 成 果 を 生 み 出 す メ カ ニ ズ ム
を 説 明 す る だ け で は な く 、 職 務 設 計 ま た は 職 務 再 設 計 を 通 じ た 実 践 的 な 方 法 に
つ い て も モ デ ル に 組 み 込 ん で い る 。 具 体 的 な 職 務 （ 再 ） 設 計 の 実 施 概 念 と し て
は 、 以 下 の 5 つ を 取 り 上 げ て い る 。  
① 複 数 の 仕 事 の 結 合 （ c o m b i n i n g  t a s k s ）： 細 分 化 さ れ た 仕 事 を 結 び つ け て 、
ま と ま り の あ る 仕 事 に 作 り 変 え る こ と 。 こ れ は 、 技 能 の 多 様 性 や 課 業 の 一 貫 性
を 高 め る こ と に 作 用 す る 。  
② 自 然 な 作 業 単 位 の 形 成 （ f o r m i n g  n a t u r a l  w o r k  u n i t s）： 自 然 な ま と ま り を
感 じ さ せ る よ う な 作 業 単 位 を 作 っ て 、 全 体 的 な 関 係 を 知 り 、 仕 事 が 他 者 に 与 え
る 意 味 が 理 解 で き る よ う に す る こ と 。 こ れ は 、 課 業 一 貫 性 と 有 意 味 性 を 高 め る
こ と に 作 用 す る 。  
③ 顧 客 と の 関 係 を 確 立 す る こ と （ e s t a b l i s h i n g  c l i e n t  r e l a t i o n s h i p s）： 顧 客
と 直 接 接 触 す る こ と に よ っ て 可 否 の 評 価 を 受 け 取 り 、 フ ィ ー ド バ ッ ク を 得 る こ
と が で き る 。 こ れ は 、 技 術 的 ス キ ル に 加 え て 対 人 的 ス キ ル の 重 要 性 の 度 合 い も
増 す た め 技 能 の 多 様 性 を 高 め る と 同 時 に 、 自 律 性 や フ ィ ー ド バ ッ ク の 程 度 も 高
め る こ と に も 作 用 す る 。  
④ 垂 直 的 負 荷 の 増 大 （ v e r t i c a l l y  l o a d i n g  t h e  j o b ）： ス ケ ジ ュ ー ル に 関 す る 裁
量 や 作 業 方 法 の 決 定 な ど 多 岐 に わ た る が 、 基 本 的 に は 権 限 の 委 譲 が 含 意 さ れ 、
自 律 性 の 増 大 に 作 用 す る 。  
⑤ フ ィ ー ド バ ッ ク ・ チ ャ ネ ル の 開 放 （ o p e n i n g  f e e d b a c k  c h a n n e l s）： 仕 事 の
出 来 不 出 来 な ど に 関 す る 情 報 が 多 方 面 か ら 得 ら れ る こ と 。 と く に 上 司 な ど の 人
間 関 係 や 組 織 か ら の 情 報 よ り も 、 仕 事 そ の も の か ら の フ ィ ー ド バ ッ ク を 工 夫 す
 44 
る こ と は 直 接 的 な 効 果 を 有 す る 。  
さ ら に 、 こ の 理 論 に 基 づ い て 職 務 診 断 書 （ j o b  d i a g n o s t i c  s u r v e y  : J D S） と い
う 測 定 ツ ー ル が 開 発 さ れ 、 民 間 企 業 と も 協 力 し て デ ー タ を 収 集 ・ 蓄 積 し て 産 業
界 で の 実 際 的 な 活 用 に つ な げ て い る 。  
以 上 の よ う に 職 務 特 性 モ デ ル の 根 幹 に は 、 従 業 員 の 内 的 動 機 づ け な ど を 高 め
る た め に 、 職 務 の 設 計 ま た は 再 設 計 を 行 う と い う 考 え 方 が あ る 。 金 井 （ 1 9 9 9）
も 指 摘 し て い る よ う に 、 職 務 と い う の は 個 人 と 組 織 を 仲 介 す る レ ベ ル に 存 在 す
る 。 ゆ え に 、 組 織 が 職 務 特 性 を デ ザ イ ン す る こ と に よ っ て 、 個 人 の 内 的 動 機 づ
け を マ ネ ジ メ ン ト す る こ と を 可 能 に す る の で あ る 。 ま た そ の マ ネ ジ メ ン ト の 実
際 的 方 法 は 、 役 員 が 集 ま っ た 会 議 室 内 や 経 営 企 画 室 、 人 事 部 の 机 上 で 練 ら れ る
も の で は な く 、 個 々 の 従 業 員 が 日 々 の 業 務 を 遂 行 し て い る 職 場 に 近 い レ ベ ル で
考 案 さ れ る は ず で あ る 。  
 
図 2 - 3  職 務 特 性 モ デ ル の 概 念 図  
 
出 所 ： 田 尾 （ 1 9 8 7 ） ,  p . 4 4 お よ び p . 4 9 を 基 に 論 者 作 成 。  
 
本 論 文 の 研 究 関 心 は 、 若 手 従 業 員 の 内 的 動 機 づ け や 職 務 満 足 で は な く 、 発 達
に 寄 与 す る D N の 特 性 を 被 説 明 変 数 と す る 点 で 職 務 特 性 モ デ ル と は 異 な る 。 し
か し 、 職 務 特 性 モ デ ル に お け る 従 業 員 の 内 的 動 機 づ け と 同 様 に 経 営 組 織 の ソ フ
ト 面 な い し 人 間 面 で あ る D N に 対 し て 、 職 務 再 設 計 と い う 経 営 組 織 の ハ ー ド 面
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を 通 じ て マ ネ ジ メ ン ト し よ う と す る 点 に お い て は 共 通 点 が あ る 。前 述 の と お り 、
ホ ー ソ ン ・ リ サ ー チ の 人 間 関 係 論 が イ ン フ ォ ー マ ル な 側 面 の み に 照 射 し て い た
こ と は 、 組 織 の フ ォ ー マ ル な 側 面 を 所 与 と す る 前 提 が あ る と い う 点 で 問 題 視 さ
れ て い た （ 辻 村 ,  2 0 1 3）。 D N 研 究 に お い て も 、 イ ン フ ォ ー マ ル な 人 間 関 係 の 構
造 の み に 関 心 を 持 っ て い る の で あ れ ば 、 同 様 の 批 判 が な さ れ る で あ ろ う 。 し か
し な が ら 、 職 務 特 性 と い う フ ォ ー マ ル な 要 因 が D N と い う イ ン フ ォ ー マ ル な 人
間 関 係 の ネ ッ ト ワ ー ク の 構 築 に ど の よ う な 影 響 を 及 ぼ し て い る の か に 注 目 を す
る な ら ば 、 組 織 の フ ォ ー マ ル な 側 面 の 修 正 ・ 再 構 築 を も 含 め る フ レ ー ム ワ ー ク
を 構 築 で き る 可 能 性 が あ る 。  
た だ し 注 意 す べ き は 、 職 務 特 性 モ デ ル に お け る 5 つ の 職 務 特 性 が 、 内 的 動 機
づ け に 有 効 と い う 観 点 か ら 探 求 さ れ 定 義 づ け さ れ て き た が 、 D N の 構 築 に お い
て は そ れ ら が そ の ま ま 当 て は ま る わ け で は な い と い う こ と で あ る 。 ま た 、 佐 藤
（ 2 0 1 2）も 指 摘 す る と お り 、職 務 特 性 に つ い て は 研 究 者 が 関 心 に 応 じ て 個 々 の
要 因 を 取 り 上 げ る も の が 多 く 、 職 務 特 性 が 持 つ 多 様 な 側 面 を 包 括 的 に 捉 え る 体
系 的 な 研 究 が 乏 し い の も 現 実 で あ る 。 し た が っ て 第 4 章 で 詳 述 す る と お り 、 本
論 で は 職 務 特 性 を 探 索 的 調 査 か ら 得 ら れ た デ ー タ に 依 存 し て 、 新 た に 導 き 出 そ
う と し て い る 。  
 
 
第 4節  小 括  
本 章 で は 、こ れ ま で の 経 営 管 理 論 あ る い は 人 的 資 源 管 理 論 の 諸 研 究 に お い て 、
個 人 を 取 り ま く 職 場 の 様 々 な 人 間 関 係 と キ ャ リ ア 形 成 と の 関 連 が 、 ど の よ う に
捉 え ら れ て き た の か を 概 観 し 、 そ の 成 果 が こ の 問 題 に 対 し て ど の よ う な 点 で 意
義 を 持 つ の か 、あ る い は ど の よ う な 点 に お い て 限 界 が あ る の か を 検 討 し て き た 。
そ の 結 果 を 、 簡 単 に 振 り 返 る と 以 下 の と お り で あ る 。  
経 営 管 理 論 あ る い は 人 的 資 源 管 理 論 の 歴 史 的 展 開 の 中 で 、 そ の 草 創 期 に 行 わ
れ た ホ ー ソ ン ・ リ サ ー チ で は 、 職 場 の イ ン フ ォ ー マ ル な 人 間 関 係 が マ ネ ジ メ ン
ト の 対 象 と し て 研 究 さ れ て い た 。 し か し な が ら 、 経 営 管 理 論 や 人 的 資 源 管 理 論
が よ り フ ォ ー マ ル な 側 面 や 組 織 全 体 に 視 点 を 移 し て い く に つ れ て 、 職 場 の イ ン
フ ォ ー マ ル な 人 間 関 係 に 対 す る 関 心 は 薄 れ て い き 、 当 然 の こ と な が ら キ ャ リ ア
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形 成 と の 関 連 も 探 求 さ れ る こ と は な か っ た 。 そ の 後 1 9 8 0 年 代 に な っ て 展 開 さ
れ た 垂 直 的 交 換 関 係 の 研 究 は 、 直 属 上 司 と の 関 係 性 に は 限 ら れ て は い る が 、 キ
ャ リ ア 初 期 の 職 場 の 人 間 関 係 が 長 期 に わ た っ て キ ャ リ ア 形 成 に 主 観 的 お よ び 客
観 的 に 強 い 影 響 力 を 保 有 す る こ と を 見 出 し た 。 し か し な が ら 、 や は り そ こ に は
マ ネ ジ メ ン ト の 視 点 が 希 薄 で あ っ た 。さ ら に S c h e i n（ 1 9 9 5）に よ っ て 、個 人 の
キ ャ リ ア 形 成 に と っ て 周 囲 の イ ン フ ォ ー マ ル な も の も 含 む 多 様 な 人 間 関 係 が 重
要 で あ る こ と が 「 キ ャ リ ア ・ サ バ イ バ ル 」 と い う ツ ー ル を 通 じ て 指 摘 さ れ た も
の の 、 そ こ に も 関 係 性 を マ ネ ジ メ ン ト す る 視 点 は な か っ た 。  
一 方 で K r a m（ 1 9 8 5） が そ の 基 盤 を 形 成 し た メ ン タ リ ン グ 研 究 に お い て も 、
直 属 上 司 以 外 の イ ン フ ォ ー マ ル な も の も 含 む 多 様 な 関 係 性 が 、 そ の 射 程 に 含 ま
れ て い た 。 ま た 、 そ の キ ャ リ ア 形 成 に 対 す る 影 響 力 に つ い て も 、 主 観 ・ 客 観 の
両 面 で 実 証 が な さ れ て き た 。 そ し て 、 こ の メ ン タ リ ン グ 研 究 こ そ 、 本 論 が 依 拠
す る D N の 視 点 に 直 接 的 に つ な が っ て い く 。 し か し な が ら 、 K r a m（ 1 9 8 5） が
職 場 の 多 様 な 関 係 性 を 含 む 視 野 を 準 備 し な が ら も 、そ の 後 の 多 く の 先 行 研 究 は 、
メ ン タ ー と プ ロ テ ジ ェ の 1 対 1 の 垂 直 的 な 関 係 が 対 象 と な っ て い た 。 加 え て 、
メ ン タ リ ン グ 関 係 に 影 響 す る 組 織 的 要 因 に つ い て の 研 究 蓄 積 が 少 な く 、 マ ネ ジ
メ ン ト 志 向 が 濃 い と は 言 い 難 か っ た 。  
最 後 に 、 2 1 世 紀 に な っ て 現 れ た D N の 視 点 は 、 1 対 多 の 関 係 性 を 同 時 に 捉 え
よ う と す る 姿 勢 を 明 確 に 示 し た 点 に お い て 、 従 来 の メ ン タ リ ン グ 研 究 よ り も 一
歩 前 進 が 見 ら れ た 。 し か し な が ら 、 先 行 す る D N 研 究 で は 、 D N 形 成 の 先 行 要
因 と し て の 組 織 的 要 因 に 対 す る 探 求 が や は り 不 十 分 で あ り 、 D N の マ ネ ジ メ ン
ト 可 能 性 に 接 近 す る 研 究 は 少 な か っ た 。 そ の 中 で 、 麓 （ 2 0 0 9） お よ び 坂 本 ・ 西
尾 （ 2 0 1 3） は そ れ ぞ れ に 研 究 上 の 限 界 や 問 題 が あ る も の の 、 D N 形 成 の 組 織 的
要 因 と し て 職 務 特 性 の 影 響 を 見 出 し た 希 少 な 研 究 で あ っ た 。 そ し て 、 職 務 特 性
モ デ ル が 職 務 設 計 を 通 じ た 従 業 員 の 内 的 動 機 づ け な ど を マ ネ ジ メ ン ト し よ う と
す る の と 同 様 に 、 組 織 的 要 因 で あ り 、 組 織 と 個 人 を 仲 介 す る 要 因 と も 言 え る 職
務 特 性 に 着 目 す る こ と に よ っ て 、 職 場 レ ベ ル で の D N の マ ネ ジ メ ン ト に 接 近 す
る こ と が 可 能 だ と 考 え ら れ た 。  
以 上 の と お り 、 キ ャ リ ア 初 期 の 若 手 従 業 員 の 育 成 に 貢 献 す る 、 職 場 の イ ン フ
ォ ー マ ル で 多 様 な 関 係 性 の マ ネ ジ メ ン ト に 近 づ き た い と い う 本 論 文 の 問 題 関 心
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に 対 し て は 、 職 務 特 性 が D N 形 成 に 与 え る 影 響 を 検 討 す る こ と に よ っ て 、 そ の
道 筋 を 見 出 す こ と が で き る と 期 待 さ れ る 。 し か し な が ら 、 職 務 特 性 に 着 目 し た
D N に 関 す る 2 つ の 先 行 研 究 は 、 い ず れ も 不 十 分 な 点 が 認 め ら れ た 。  
そ こ で 、次 章 以 降 で は 造 船 企 業 2 社 を フ ィ ー ル ド と し た 調 査 を 計 画・実 施 し 、
組 織 的 要 因 と し て の 職 務 特 性 が D N の 形 成 に 与 え る 影 響 に つ い て 分 析 を 行 い 、
仮 説 的 な 因 果 モ デ ル の 構 築 を 目 指 す 。  
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第 3 章  調 査 デ ザ イ ン  
 
第 4 章 、第 5 章 お よ び 第 7 章 で は 、造 船 企 業 2 社 を フ ィ ー ル ド と し た 調 査 を
実 施 す る 。 ま た 第 6 章 で は 、 第 7 章 で お こ な う 量 的 調 査 に 向 け た 仮 説 の 検 討 が
行 わ れ る 。 本 章 で は 、 こ の 調 査 を 実 施 す る う え で の 基 本 的 な デ ザ イ ン を 行 う 。  
 
第 1節  調 査 の 目 的  
こ の 調 査 で は 、 組 織 的 要 因 と し て の 職 務 特 性 が D N の 形 成 に 対 し て 与 え る 影
響 に つ い て の 検 討 を 行 う 。 D N の 形 成 に 影 響 を 与 え る 要 因 は 職 務 特 性 以 外 に も
数 多 く 存 在 す る と 考 え ら れ る が 、そ の 全 て を 同 時 に 検 討 す る こ と は 困 難 で あ る 。
本 論 文 で は 、と く に 職 場 レ ベ ル で の D N の マ ネ ジ メ ン ト 可 能 性 を 探 求 し て お り 、
職 務 特 性 に 着 目 す る こ と は こ の 点 に お い て 有 益 で あ る と 考 え ら れ る 。  
た だ し 、 職 務 特 性 の D N 形 成 に 対 す る 影 響 力 を 相 対 化 す る た め に 、 組 織 的 要
因 で は な い 個 人 的 要 因 （ プ ロ テ ジ ェ 要 因 ） に つ い て も 同 時 に 取 り 上 げ る こ と と
す る 。 具 体 的 に は 、 先 行 研 究 で も 取 り 上 げ ら れ て い た 、 プ ロ テ ジ ェ の 発 達 と 性
格 が 候 補 と な る 。  
ま た 、 D N は そ の 構 造 特 性 の み な ら ず 、 実 際 に ど の よ う な 機 能 が 提 供 さ れ た
の か（ 機 能 特 性 ）に つ い て も 探 求 す る 。こ れ は 麓（ 2 0 0 9）お よ び 坂 本 ・ 西 尾（ 2
0 1 3） に は 不 足 し て い た 視 点 で あ り 、 結 果 的 に D N が 若 手 従 業 員 の 成 長 や キ ャ
リ ア 発 達 に ど の よ う な 点 で 有 効 で あ っ た の か を 知 る 上 で は 必 要 で あ る 。  
以 上 の 点 を ふ ま え 、 具 体 的 に は 以 下 を 調 査 の 目 的 と し て 設 定 し た 。  
キ ャ リ ア 初 期 の 若 手 従 業 員 の D N の 構 築 に 対 し て 先 行 要 因 （ プ ロ テ ジ ェ 要 因
と 職 務 特 性 ） が ど の よ う に 影 響 し て い る の か 。 ま た 、 こ れ ら 2 つ の 要 因 の 影 響
は ど の よ う に 差 異 が あ る の か 。  
繰 り 返 し に な る が 、 以 上 を 通 じ て D N の マ ネ ジ メ ン ト 可 能 性 を 探 る こ と が 本
論 文 全 体 の 目 的 で あ る 。  
 
第 2節  理 論 構 築 に 向 け た 基 本 的 な 考 え 方  
第 1項   本 論 文 が 目 指 す 理 論 の 適 用 範 囲 と 一 般 化 の レ ベ ル  
研 究 を 進 め る に あ た っ て 、 そ の 主 体 で あ る 研 究 者 が 「 理 論 」 に 対 し て 、 ど の
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よ う な 認 識 を 有 し て い る の か を 明 示 す る こ と は 、 ど の よ う な 研 究 方 法 を 用 い る
か に 直 結 す る 重 要 な 問 題 で あ る 。 ま ず 明 確 に 言 え る の は 、 論 者 が 指 向 す る 理 論
は 「 グ ラ ン ド ・ セ オ リ ー 」（ g r a n d  t h e o r y／ 誇 大 理 論 ） で は な く 、「 中 範 囲 の 理
論 」（ t h e o r i e s  o f  t h e  m i d d l e  r a n g e ） だ と い う 点 で あ る 。 M e r t o n（ 1 9 6 7） の 定
義 に よ る 中 範 囲 の 理 論 と は 、「日 々 の 調 査 の 間 に う ん と 出 て く る 、ち ょ っ と し た 、
し か し 必 要 な 作 業 仮 説 と 、 社 会 行 動 、 社 会 組 織 、 社 会 変 動 な ど に つ い て 観 察 さ
れ た す べ て の 斉 一 性 を 説 明 し よ う と す る 統 一 的 理 論 を 展 開 す る た め の 、 い っ さ
い を 包 括 し た 体 系 へ の 努 力 と の 中 間 に あ る 理 論 」（ 邦 訳 ,  p .  4）で あ り 、「 社 会 体
系 の 一 般 理 論 と 特 殊 な も の の 詳 細 な 秩 序 だ っ た 記 述 と の 中 間 に あ る 」（ 同 上 ）。
前 者 （ 一 般 理 論 ） は 特 定 の 社 会 行 動 、 組 織 、 変 動 か ら か け 離 れ す ぎ て い る た め
観 察 さ れ る も の を 説 明 で き な い が 、 後 者 （ 特 殊 な も の の 詳 細 か つ 秩 序 だ っ た 記
述 ） は 抽 象 化 を 含 ん で は い る も の の 、 観 察 デ ー タ に 密 着 し て い る の で 、 経 験 的
検 証 が 可 能 で あ る 。 一 方 で 、 中 範 囲 の 理 論 は 限 ら れ た 集 団 や 想 定 群 か ら 論 理 的
に 導 き 出 さ れ た 仮 説 が バ ラ バ ラ の ま ま に 終 始 す る の で は な く て 、 こ れ ら が 経 験
的 に 検 証 さ れ る こ と に よ っ て 、 よ り 広 く 抽 象 度 の 高 い 理 論 の 網 の 目 の 中 へ 整 理
統 合 さ れ て い く 。  
こ の よ う な 理 論 構 築 の 方 法 は 、 G l a s e r  &  S t r a u s s（ 1 9 6 7） が 主 張 す る 「 デ ー
タ 対 話 型 理 論 」（ g r o u n d e d  t h e o r y ／ グ ラ ウ ン デ ッ ド ・ セ オ リ ー ） が 、「 領 域 密
着 理 論 」（ s u b s t a n t i v e  t h e o r y ／ 現 実 の 特 定 領 域 あ る い は 経 験 的 な 領 域 に 密 着 す
る 形 で 展 開 す る 理 論 ）か ら 始 ま り 、「 フ ォ ー マ ル 理 論 」（ f o r m a l  t h e o r y ／ さ ら に
抽 象 度 を 高 め 、 他 の 領 域 に も 応 用 可 能 な 一 般 性 を そ な え た 理 論 ） が 生 成 さ れ る
プ ロ セ ス と 同 様 で あ る 。 フ ォ ー マ ル 理 論 は 、 領 域 密 着 理 論 よ り も 応 用 可 能 な 一
般 性 を そ な え た 理 論 で あ る が 、 具 体 的 な 現 象 を 説 明 で き る 領 域 密 着 理 論 か ら 漸
進 的 に せ り 上 げ て い く 発 想 に 基 づ い て 構 築 さ れ る 点 で 、 論 理 演 繹 的 に 導 出 さ れ
た グ ラ ン ド ・ セ オ リ ー と は 全 く 異 な る 。 こ こ で は 、 完 結 し た 1 つ の 成 果 と し て
理 論 を 捉 え る の で は な く 、 永 遠 に 展 開 し て い く 産 出 の プ ロ セ ス の 中 に あ り 続 け
る と 考 え ら れ て い る 。  
本 論 文 は 、 そ の 時 間 的 お よ び 資 源 的 制 約 か ら 、 フ ォ ー マ ル 理 論 で 必 要 と さ れ
る レ ベ ル の 抽 象 度 の 高 い 理 論 構 築 ま で 到 達 す る こ と は 困 難 で あ る 。 そ こ で 本 論
文 で は 、「 企 業 組 織 （ 造 船 企 業 2 社 ） に 勤 務 す る 初 期 の キ ャ リ ア 発 達 段 階 に あ
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る 従 業 員 」を 対 象 と し 、「そ の キ ャ リ ア 形 成 に 影 響 を 与 え る 職 場 の 多 様 で イ ン フ
ォ ー マ ル な も の を 含 む 人 間 関 係 」 と い う 領 域 に 密 着 あ る い は 限 定 し た 理 論 の 構
築 を 目 指 す 。 し か し 本 論 文 の 後 も 研 究 を 積 み 重 ね て い く こ と に よ っ て 、 よ り 抽
象 度 の 高 い フ ォ ー マ ル 理 論 の 生 成 へ と つ な げ て い く こ と を 目 標 と し て 掲 げ る 。  
ま た 、 後 述 す る よ う に 本 論 文 で は 、 企 業 組 織 の な か で も 広 島 県 の 近 隣 地 域 に
所 在 し 、 規 模 や 組 織 構 造 が 類 似 し て い る 同 じ 造 船 業 の 2 社 を 調 査 サ イ ト と し て
選 定 し て い る 。 選 定 理 由 に つ い て は 後 で 詳 し く 述 べ る が 、 D N の 構 築 に は 組 織
構 造 や 企 業 戦 略 な ど の 経 営 学 的 要 因 ば か り で は な く 、 企 業 の 立 地 や 地 域 特 性 な
ど マ ク ロ な 社 会 学 的 要 因 も 含 め た 多 様 な 要 因 が 影 響 し て い る と 考 え ら れ る た め 、
い き な り 大 き な 母 集 団 を 目 標 と し た 仮 説 構 築 を 行 う の は 得 策 で は な い 。 次 項 で
述 べ る 漸 次 構 造 化 ア プ ロ ー チ の 考 え 方 に も 従 っ て 、 ま ず は 立 地 地 域 や 業 種 、 規
模 や 組 織 構 造 に 類 似 性 が あ る 2 社 の 中 で の 限 定 的 な 仮 説 を 構 築 し 、 本 論 文 の 次
の 段 階 で さ ら に 異 な る 調 査 サ イ ト を 選 定 し 、 少 し ず つ 仮 説 の 適 用 範 囲 を 広 げ て
い く と い う 方 法 を 採 り た い と 考 え る 。  
 
第 2項   漸 次 構 造 化 ア プ ロ ー チ に よ る 理 論 構 築 と 理 論 的 サ ン プ リ ン グ  
上 述 の よ う に 本 論 文 は 、 仮 説 を 少 し ず つ た た き 上 げ て 漸 次 的 に 理 論 化 を 進 め
る プ ロ セ ス の 中 に あ る 1 つ の 研 究 だ と い え る 。 つ ま り 、 あ ら か じ め 何 ら か の 仮
説 を 設 定 し 、 そ の 仮 説 を 検 証 す る た め の 調 査 （ ワ ン シ ョ ッ ト ・ サ ー ベ イ ） を 本
論 文 で 実 施 し て 、 研 究 が 完 結 す る の で は な い 。 基 本 的 な 問 題 設 定 お よ び 具 体 的
な リ サ ー チ ・ ク エ ス チ ョ ン を 基 に 調 査 を 実 施 す る が 、 そ の 答 え か ら 得 ら れ た 新
た な 問 い か け を 得 て 、 問 題 設 定 や リ サ ー チ ・ ク エ ス チ ョ ン を 見 直 し 、 次 の 調 査
に つ な げ る と い う 往 復 運 動 の 繰 り 返 し を 行 う 長 期 的 な 研 究 プ ロ セ ス の 中 に あ る
の が 本 論 文 で あ る 。 ま た 本 論 文 の 中 で も 、 調 査 で デ ー タ の 収 集 と 分 析 を 進 め な
が ら 、リ サ ー チ・ク エ ス チ ョ ン に 対 応 す る 仮 説 を 徐 々 に 明 確 な も の に し て い く 。
佐 藤 （ 2 0 1 5） は 、 こ の よ う な 調 査 の 進 め 方 を 「 漸 次 構 造 化 ア プ ロ ー チ 」 と 呼 ん
で い る 。  
佐 藤 （ 2 0 1 5） に よ れ ば 、 こ の よ う な 漸 次 構 造 化 ア プ ロ ー チ に も と づ く 調 査 で
は「 理 論 的 サ ン プ リ ン グ 」と 呼 ば れ る 方 法 が 用 い ら れ る 。こ れ は 、も と も と「 グ
ラ ウ ン デ ッ ド ・ セ オ リ ー ・ ア プ ロ ー チ （ G r o u n d e d  T h e o r y  A p r o a c h： G TA）」と
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い わ れ る 方 法 論 的 立 場 に よ っ て 定 式 化 さ れ 、 主 と し て 質 的 調 査 に お け る 事 例 選
択 の 方 法 と し て 用 い ら れ て き た も の で あ る 。理 論 的 サ ン プ リ ン グ と は 、「デ ー タ
分 析 を 進 め て い く 過 程 で 幾 つ か の 変 数 間 の 関 連 が 徐 々 に 明 瞭 な 形 で 浮 か び 上 が
っ て い く 中 で 、調 査 対 象 と な る 事 例 の 選 定 方 針 や デ ー タ 収 集 の 方 針 を 決 め た り 、
軌 道 修 正 し て い く よ う な や り 方 」（ 佐 藤 ,  2 0 1 5 ,  p . 2 5 4） で あ る 。 つ ま り 、「 事 前
の 段 階 で 標 本 抽 出 や デ ー タ 収 集 の 方 針 を 全 て 決 め て し ま う の で は な く 、 あ る 程
度 デ ー タ が 集 ま っ た 段 階 で 、 そ の 都 度 そ れ ら の デ ー タ に つ い て 詳 し く 検 討 し 、
そ の 分 析 結 果 を 次 の 段 階 の 事 例 選 定 や デ ー タ 収 集 の 方 針 に 反 映 さ せ て い く の で
あ る 。」（ 佐 藤 ,  2 0 1 5 ,  p . 2 5 5）  
し た が っ て 、後 述 す る よ う に 本 論 文 で は 造 船 企 業 A 社 お よ び B 社 を 調 査 サ イ
ト と し て 選 定 し た が 、 事 前 に こ の 2 社 を 選 定 し た 上 で 調 査 に 臨 ん だ わ け で は な
い 。実 際 に は A 社 で の 調 査 お よ び 一 次 的 な 分 析 が 終 わ っ た 後 に 、理 論 的 な 必 要
性 か ら B 社 が 候 補 と し て 浮 か び 上 が っ て き た と い う の が 正 確 な と こ ろ で あ る 。
さ ら に 具 体 的 に は 、 A 社 の 窓 口 と な っ て く だ さ っ た 担 当 者 に よ る 取 り 次 ぎ が あ
っ た か ら こ そ 、 幸 運 に も B 社 で の 調 査 が 実 現 し た 。 そ し て 今 後 も 、 理 論 構 築 に
向 け た サ ン プ リ ン グ を 粘 り 強 く 続 け て い く 必 要 が あ る と 考 え て い る 。  
 
 
第 3節  調 査 の 全 体 設 計 お よ び 各 調 査 の ね ら い  
本 論 文 に お け る 調 査 は 、仮 説 発 見 を 目 的 と し た 調 査（ 以 下「 探 索 的 調 査 」）と
そ の 仮 説 を 検 証 す る た め の 調 査 （ 以 下 「 検 証 的 調 査 」） の 2 つ の 段 階 か ら 構 成
さ れ て い る 。 ま た 本 論 文 で は 、 方 法 論 的 複 眼 （ ト ラ イ ア ン ギ ュ レ ー シ ョ ン ） あ
る い は 混 合 技 法 と 言 わ れ る 考 え 方 に し た が っ て 、 質 的 方 法 と 量 的 方 法 を 併 用 す
る こ と に よ り 多 角 的 に 分 析 を 行 い 、 妥 当 性 の あ る 仮 説 の 発 見 と 検 証 を 目 指 す こ
と と し た 。  
ま ず 探 索 的 調 査 に お い て は 、後 で 詳 し く 述 べ る 造 船 業 A 社 お よ び B 社 に お い
て 、 主 に 質 的 デ ー タ の 収 集 を 目 的 と し た 質 問 紙 調 査 と イ ン タ ビ ュ ー 調 査 を 実 施
す る 。 そ の 結 果 か ら 、 プ ロ テ ジ ェ の 発 達 お よ び 職 務 特 性 が 、 D N 特 性 （ 構 造 お
よ び 機 能 ） に 対 し て ど の よ う に 影 響 し て い る の か 、 そ の 影 響 力 は ど の よ う に 異
な る の か を 探 る 。  
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そ し て 、 こ の 探 索 的 調 査 か ら 得 ら れ た 発 見 事 実 を 基 に 、 先 行 研 究 か ら の 知 見
も 合 わ せ て 、 D N 特 性 （ 構 造 お よ び 機 能 ） と そ れ に 影 響 を 与 え る と 考 え ら れ る
要 因 に 関 す る 仮 説 を 構 築 す る 。 合 わ せ て 補 完 的 で は あ る が 、 D N の 機 能 特 性 が
若 手 従 業 員 の 成 長 に 与 え る 影 響 、 お よ び 職 務 特 性 が 職 務 の 成 果 に 与 え る 影 響 に
つ い て の 仮 説 も 構 築 す る 。  
次 に 検 証 的 調 査 に お い て は 、 こ の 仮 説 を 検 証 す る た め の 質 問 紙 調 査 を 、 A 社
お よ び B 社 の 若 手 従 業 員 全 数 を 対 象 に 実 施 す る 。質 問 紙 か ら 得 ら れ た 量 的 デ ー
タ は 統 計 的 に 分 析 さ れ 、 仮 説 の 妥 当 性 が 確 認 さ れ る 。  
 
第 4節  調 査 サ イ ト の 選 定  
第 1項  A 社 お よ び B 社 の 概 況  
本 論 文 で は 広 島 県 の 瀬 戸 内 海 沿 岸 に あ る 尾 道 市 に 立 地 す る 造 船 企 業 、A 社（ 船
舶 修 繕 専 業 ） お よ び B 社 （ 新 造 船 建 造 ・ 船 舶 修 繕 兼 業 ） を 調 査 サ イ ト と し て 選
定 し た 。 A 社 の 従 業 員 は 約 3 0 0 人（ 2 0 1 4 年 3 月 時 点 ）で あ る の に 対 し て 、 B 社
の 従 業 員 は 約 7 0 0 人 （ 2 0 1 5 年 3 月 時 点 ） で あ っ た 。 た だ し B 社 に つ い て は 、
社 内 事 情 に よ り 、 今 回 の 調 査 で は 近 隣 地 域 に 分 か れ て 所 在 す る 2 つ の 事 業 所 の
う ち の 1 つ の み を 対 象 と し 、 そ の 従 業 員 数 は 約 4 3 0 人 で あ っ た 。  
さ て 一 般 的 に 製 造 業 で は 、計 画 的 な O J T の 実 施 率 が 他 の 産 業 と 比 べ て と く に
高 い と い う わ け で は な く （ 厚 生 労 働 省 ,  2 0 1 6）、 非 計 画 的 な O J T が 人 材 育 成 に
対 し て 一 定 の 機 能 を 果 た し て い る と 考 え ら れ る 。 し た が っ て 、 そ こ で は 職 場 の
イ ン フ ォ ー マ ル な も の も 含 む 人 間 関 係 が 鍵 と な っ て い る と 考 え ら れ る 。 と り わ
け 造 船 業 は 労 働 集 約 的 で あ り 、 あ る 程 度 は 機 械 化 や 自 動 化 が 進 ん だ と は い え 、
い ま だ「 カ ン 」や「 コ ツ 」に 依 存 し た 多 く の 熟 練 工 を 要 す る こ と が 特 徴 で あ る 。
そ し て 、 そ こ で 求 め ら れ る 熟 練 の 技 能 は 、 主 に 職 場 の 人 間 関 係 を 基 盤 と し た O
J T に よ っ て 育 成 さ れ る こ と が 多 い と い わ れ る （ 日 本 労 働 政 策 研 究 ・ 研 修 機 構 ,
2 0 0 8）。し た が っ て 、キ ャ リ ア 初 期 に あ る 若 手 従 業 員 の 育 成 の た め に 、 D N の 構
築 が 行 わ れ や す い 条 件 に あ る と 考 え ら れ る 。  
ま た 、 こ の 造 船 企 業 2 社 は い ず れ も 中 堅 規 模 で あ る 。 両 社 と も 毎 年 定 期 的 な
新 規 学 卒 者 採 用 を 行 っ て い る が 、 一 般 的 な 中 小 企 業 が そ う で あ る よ う に 、 若 手
従 業 員 に 対 し て フ ォ ー マ ル な メ ン タ リ ン グ 制 度 や 計 画 的 な O J T が 十 分 に 行 な
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わ れ て い る わ け で は な い 。 ま た 他 に 、 D N の 形 成 に 大 き な 影 響 を 及 ぼ し そ う な
社 内 の 制 度 や 慣 例 の 普 及 も 認 め ら れ な い 。 こ の こ と は 、 職 務 特 性 と い う 要 因 が
直 接 的 に D N の 態 様 に 作 用 す る 状 況 を 生 み 、 そ れ ら の 要 因 の 影 響 を 捉 え る に は
む し ろ 適 し て い る と 考 え ら れ る 。さ ら に A 社 お よ び B 社 は 、同 じ 広 島 県 内 の 近
隣 地 域 に 所 在 し 、 従 業 員 数 に は 若 干 の 差 は あ る も の の 、 規 模 と し て は 同 じ 「 中
手 」 と 呼 ば れ る 造 船 企 業 で あ る 。 こ の よ う に 背 景 要 因 に 類 似 点 が あ れ ば 一 定 の
統 制 が あ る と い う こ と が で き 、 職 務 特 性 が D N に 与 え る 影 響 を 比 較 す る う え で
の 利 点 が あ る 。  
 
第 2項  調 査 対 象 企 業 が 所 在 す る 地 域 の 特 性  
こ こ で は さ ら に 、 西 尾 ・ 若 住 ・ 川 端 ・ 坂 本 （ 2 0 1 2） を 参 考 に 、 A 社 お よ び B
社 が 所 在 し て い る 地 域 の 特 性 を 、造 船 業 の 概 況 と も 合 わ せ て 説 明 し て お き た い 。 
日 本 の 造 船 業 は 、 い ま や 造 船 大 国 と な っ た 韓 国 、 中 国 な ど 新 興 国 と の し 烈 な
受 注 競 争 に 晒 さ れ て い る 。 日 本 の 造 船 業 に お け る 最 大 の 強 み は 戦 前 か ら 培 っ て
き た 技 術 開 発 力 と 熟 練 し た 造 船 技 能 者 が 作 り 上 げ る 確 か な 品 質 で あ る が 、 昭 和
5 0 年 代 か ら の 造 船 不 況 以 降 は 造 船 業 へ の 就 職 が 敬 遠 さ れ る 傾 向 に あ り 、団 塊 世
代 の 大 量 退 職 に 伴 い 優 秀 な 技 能 者 が 現 場 を 離 れ る な ど 、 次 世 代 の 人 材 育 成 ・ 技
能 伝 承 が 喫 緊 の 問 題 と な っ て い る 。 ま た 、 我 が 国 に は 大 手 造 船 重 機 事 業 者 や 大
手 造 船 専 業 事 業 者 の ほ か に 多 数 の 中 小 造 船 事 業 者 が 乱 立 し て お り 、 多 く の 中 小
事 業 者 は 体 力 的 に 単 独 で の 次 世 代 人 材 育 成 が 困 難 な 状 況 に あ る 。  
こ の 問 題 に 事 業 者 間 の 枠 を 超 え 地 域 を 挙 げ て 取 り 組 ん で い る の が 、 A 社 お よ
び B 社 が 位 置 す る 広 島 県 尾 道 市 の 因 島 地 域 で あ る 。  
明 治 以 降 、 尾 道 市 の 因 島 地 域 は 日 立 造 船 株 式 会 社 を 中 心 に 「 造 船 の 島 」 と し
て 発 展 し た が 、 オ イ ル シ ョ ッ ク や 円 高 に よ る 未 曽 有 の 造 船 不 況 に よ り 、 日 立 造
船 の 大 幅 な 合 理 化 計 画 が 進 め ら れ 、「島 が 沈 む 」と 言 わ れ る ほ ど の 経 済 不 況 に 陥
る こ と と な る 。  
当 時 の 地 域 の 人 材 育 成 は 、 日 立 造 船 が 「 技 能 研 修 校 」 を 擁 し て 独 自 の 人 材 育
成 を 行 い 、 地 域 の 中 小 事 業 者 は 主 に 日 立 造 船 か ら 転 出 す る 技 能 者 を 確 保 す る こ
と で 成 立 し て い た 。 合 理 化 に よ っ て 地 域 の 人 材 育 成 シ ス テ ム が 機 能 し な く な っ
た こ と は 、 地 域 に 残 っ た 中 小 事 業 者 が 各 自 で 人 材 育 成 を 図 る 必 要 性 を 意 味 し た
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が 、 造 船 不 況 下 で 新 規 採 用 を 抑 制 し て い た た め 、 長 ら く 若 年 層 の 技 能 者 が 育 つ
こ と は な か っ た 。 こ の た め 、 造 船 業 が 落 ち 着 き を 取 り 戻 し た 後 も 中 堅 技 能 者 と
な る 3 0 代 の 技 能 者 が 圧 倒 的 に 不 足 す る「 ワ イ ン グ ラ ス 型 2 8」の い び つ な 年 齢 構
成 と な り 、 技 能 伝 承 が 途 絶 え る 懸 念 を 抱 え た 。  
中 小 事 業 者 で も 持 続 可 能 な 人 材 育 成 方 法 の 確 立 を 求 め る 声 は あ っ た が 、 従 来
の 「 先 輩 の 技 術 を 見 て 盗 む 」 徒 弟 制 度 的 な 方 法 で は 時 間 的 、 費 用 的 に も 困 難 な
も の で あ っ た 。 そ こ で 、 一 つ の 解 決 策 と し て 導 き 出 さ れ た の が 官 民 一 体 と な っ
た 共 同 事 業 と な る 「 因 島 技 術 セ ン タ ー 」 の 設 立 で あ る 。  
因 島 技 術 セ ン タ ー は 因 島 近 隣 地 域 の 中 小 事 業 者 と 行 政 が 官 民 一 体 と な っ て 設
立 し た 日 本 初 の 造 船 事 業 者 に よ る 共 同 認 定 職 業 訓 練 校 と し て 、 平 成 11 年 に 設
立 さ れ て 以 降 、 一 貫 し て 地 域 の 造 船 人 材 の 育 成 を 担 っ て い る 。 研 修 科 目 は 新 人
技 能 者 の 育 成 を 目 的 と し た「 初 任 者 研 修 」、中 堅 技 能 者 へ の 高 度 な 技 能 の 伝 承 を
目 的 と し た「 専 門 技 能 研 修 」、設 計 職 な ど 技 術 者 の 育 成 を 目 的 と し た「 船 舶 海 洋
工 学 研 修 」、労 働 災 害 を 疑 似 体 験 で き る「 安 全 体 感 研 修 」な ど「 技 能 」、「 技 術 」、
「 安 全 」 を 3 本 柱 と す る 研 修 体 制 が 整 え ら れ て お り 、 平 成 11 年 の 設 立 か ら 1 3
年 間 で 累 計 受 講 者 数 は 3 千 人 以 上 と な っ て い る 。  
因 島 技 術 セ ン タ ー の 大 き な 特 色 の 1 つ は 、 研 修 を 行 う 場 所 や 講 師 な ど を 、 参
加 企 業 が 互 い に 提 供 し 合 っ て い る と い う 点 に あ る 。 セ ン タ ー が 特 別 の 施 設 や 人
員 を 保 有 し て い る わ け で は な く 、 そ の 事 務 所 や 具 体 的 な 講 義 や 実 習 が 行 わ れ る
場 所 も 、 参 加 企 業 の 工 場 の 空 き ス ペ ー ス を い く つ か 間 借 り し て い る 。 研 修 の 講
師 も 、 そ の ほ と ん ど が 参 加 企 業 か ら 派 遣 さ れ る O B や 現 役 の 技 能 者 で あ る 。 ま
た 、 た と え ば 鋼 板 の 溶 接 研 修 が あ る と す れ ば 、 そ の 材 料 は 各 社 か ら 供 給 さ れ た
余 材 を リ サ イ ク ル で 活 用 も し て い る 。 事 務 的 な 作 業 に つ い て は 市 役 所 の 職 員 も
協 力 し て お り 、 行 政 も 含 め た 地 域 の ネ ッ ト ワ ー ク に よ っ て セ ン タ ー が 運 営 さ れ
て い る 。  
こ の 因 島 技 術 セ ン タ ー の 設 立 以 降 、 中 小 事 業 者 に お け る 人 材 育 成 は 円 滑 に 図
れ る よ う に な り 、 そ の 波 及 効 果 と し て 造 船 業 へ の 就 職 率 や 定 着 率 も 増 加 傾 向 に
あ る と い う 。 中 小 事 業 者 も し っ か り と し た 人 材 育 成 制 度 が あ る こ と を 採 用 活 動
                                                     
2 8  高 年 齢 層 の 構 成 比 率 が 高 い こ と に 比 べ 、 中 堅 か ら 若 手 の 構 成 比 率 が 少 な い こ と を
比 喩 し た 表 現 で 、 地 域 の 造 船 事 業 者 や 行 政 担 当 者 の 間 で 共 有 さ れ て い る 。  
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で の 強 み と し て お り 、 官 民 一 体 と な っ た 取 り 組 み は 一 定 の 成 果 を 上 げ て い る 。
造 船 業 は 「 キ ツ イ 」「 汚 い 」「 危 険 」 と い う 、 い わ ゆ る 3 K に 代 表 さ れ る 産 業 で
あ り 、高 卒 の 新 規 採 用 者 に お け る 5 年 後 の 定 着 率 は 5 割 程 度 と も い わ れ て い る 。
し か し 、 平 成 2 3 年 に 運 営 協 議 会 事 務 局 が 初 任 者 研 修 の 受 講 者 に 対 し て 実 施 し
た 定 着 率 調 査 で は 、 平 成 11 年 か ら の 累 計 で 実 に 7 割 以 上 が 入 社 し た 造 船 事 業
者 に 定 着 し て お り 、 非 常 に 高 い 数 値 を 保 っ て い る こ と が 分 か っ た 。 定 着 率 が 向
上 し た こ と は 、 中 小 事 業 者 に も 計 画 的 な 人 材 育 成 を 可 能 と し 、 因 島 技 術 セ ン タ
ー の 専 門 技 能 研 修 な ど を 活 用 し な が ら 、 更 な る 技 能 伝 承 が 可 能 と な っ た 。  
今 回 の 調 査 対 象 者 の う ち 、 B 社 の 一 部 （ 事 技 職 ） を 除 く 全 員 が こ の 因 島 技 術
セ ン タ ー で の 初 任 者 研 修 を 修 了 し て い る 。 こ の 高 い 定 着 率 が 背 景 と し て あ っ た
か ら こ そ 、 今 回 の 調 査 が 成 り 立 っ た と い う こ と も で き る だ ろ う 。 実 際 に 調 査 の
中 で も 、「 切 る （ 切 断 ）、 吊 る （ ク レ ー ン 操 作 ）、 着 け る （ 溶 接 ）」 と 呼 ば れ る 造
船 に 必 須 の 3 つ の 基 礎 技 能 を 研 修 で 教 え て も ら っ た の で 、 現 場 に 配 属 さ れ た 時
に 「 と り あ え ず は 何 か や れ る こ と が あ っ た 」 と い う 意 見 を 聞 く こ と が で き た 。
新 人 に と っ て 何 も で き る こ と が 無 く 、 指 を く わ え て 現 場 に い る だ け と い う こ と
ほ ど 辛 い こ と は な い 。「と り あ え ず 何 か で き る 」と い う こ と は 、先 輩 や 上 司 に と
っ て も 新 人 を 職 場 に 迎 え 入 れ る う え で の 心 理 的 な 障 壁 を 減 じ る こ と に も つ な が
る だ ろ う 。  
ま た 、 調 査 サ イ ト と な っ た 2 社 の う ち A 社 の 社 長 は 、 こ の 因 島 技 術 セ ン タ ー
の 設 立 に 非 常 に 大 き な リ ー ダ ー シ ッ プ を 発 揮 し た 人 物 で あ り 、国 や 地 元 自 治 体 、
資 金 支 援 団 体 と の 折 衝 、 地 域 の 造 船 企 業 へ の 働 き か け な ど を 一 手 に 引 き 受 け て
き た 。 ま た B 社 も 、 研 修 講 師 の 派 遣 や 研 修 場 所 の 提 供 な ど 、 セ ン タ ー の 活 動 に
積 極 的 に 参 画 し て い る 。  
一 般 的 に 従 前 の 造 船 企 業 が そ う で あ っ た よ う に 、か つ て は A 社 お よ び B 社 で
も 1 対 1 の 徒 弟 的 な 関 係 の 中 で 「 技 は 見 て 盗 め 」 と い っ た 放 任 的 な 人 材 育 成 が
主 流 で あ っ た そ う だ が 、 造 船 不 況 と い う 苦 難 を 共 有 し 、 因 島 技 術 セ ン タ ー と い
う 新 た な 仕 組 み の 設 立 お よ び 運 営 を 通 じ て 、 地 道 に 協 力 し て 若 手 技 能 者 を 育 て
よ う と い う 土 壌 が 両 社 の 中 に 着 実 に 育 ま れ つ つ あ る と 、 両 社 の 担 当 者 は 言 う 。
だ か ら こ そ 、 両 社 の 職 場 に 有 効 な D N が 形 成 さ れ や す い 条 件 が あ る と 考 え ら れ
る 。  
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第 4 章  造 船 業 A 社 に お け る 探 索 的 調 査  
 
本 章 か ら は 、 A 社 お よ び B 社 で 実 施 さ れ た 経 験 的 調 査 の 結 果 を 示 す 。 前 章 で
述 べ た と お り 、 本 論 文 で は 質 的 調 査 に よ っ て 仮 説 を 導 き 出 し た 後 に 、 そ れ を 検
証 す る た め の 量 的 調 査 を 実 施 す る 。 本 章 で は ま ず 、 A 社 に お け る 探 索 的 調 査 の
概 要 と 結 果 を 述 べ る 。  
 
第 1節  調 査 お よ び 分 析 の 方 法  
第 1項  調 査 対 象 者  
A 社 に お け る 探 索 的 調 査 の 対 象 者 は 、 表 4 - 1 の と お り で あ っ た 。  
ま ず 、 A 社 で 船 舶 修 繕 業 務 に 従 事 す る 若 手 技 能 職 （ 非 管 理 職 、 新 規 学 卒 者 、
勤 続 満 2～ 8 年 が 条 件 ） 全 2 5 人 の 中 の 1 7 人 を 対 象 と し た 調 査 を 2 0 1 2 年 の 11
月 に 実 施 し た 。 全 員 が 男 性 で 、 高 校 卒 で あ る 。 対 象 者 の 選 定 に あ た っ て は 、 A
社 の 要 望 に し た が っ て 、 同 一 部 門 か つ 同 一 年 次 か ら 1 人 ず つ と な る よ う に 配 慮
し た 。 同 一 部 門 に 同 じ 入 社 年 次 の 者 が 複 数 在 籍 す る 場 合 は 、 い ず れ か 1 人 を A
社 の 担 当 者 が 繁 閑 状 況 を 考 慮 し て 選 抜 し た 。 こ の よ う に 今 回 の 調 査 対 象 者 は 、
候 補 者 （ 2 5 人 ） の う ち 約 6 8％ を 占 め て お り 、 ま た 、 彼 ら が 在 籍 す る 全 て の 部
門 か つ 全 て の 年 次 を 網 羅 し て い る こ と か ら 、 若 手 技 能 職 の 全 体 的 特 性 を 相 当 程
度 ま で 把 握 す る こ と が 可 能 で あ る 。 さ ら に 、 1 年 目 か ら 前 年 度 に か け て 全 員 が
部 門 異 動 や 昇 進 は な く 、 職 務 特 性 が 大 き く 変 化 し た こ と は な い と 考 え ら れ る こ
と か ら 、 1 年 目 と 前 年 度 で の D N 特 性 の 比 較 も 可 能 で あ る 。  
技 能 職 の 船 舶 修 繕 に 関 わ る 部 門 は 、エ ン ジ ン（ 発 電 機 、プ ロ ペ ラ を 含 む ）、船
体 、 配 管 、 電 気 系 統 、 甲 板 上 の 装 置 な ど 、 対 象 と す る 機 器 や 部 品 に 応 じ て 7 つ
の 部 門 に 分 か れ て い る 。 今 回 の 調 査 で は 、 こ れ ら の 部 門 に 所 属 す る 若 手 技 能 職
が 対 象 と な っ た 。 各 部 門 に 属 す る 社 員 数 は 、 一 部 を 除 い て 1 0〜 1 5 人 2 9で あ る 。
作 業 長 の 下 、 5 人 前 後 の 班 に 分 か れ 、 班 長 の 指 揮 で 業 務 を 行 う 。 原 則 と し て 班
の メ ン バ ー は 固 定 的 で あ る こ と が 多 い が 、 作 業 内 容 に よ っ て 配 置 が 変 わ る 場 合
も あ る 。  
                                                     
2 9  エ ン ジ ン 部 門 に は 全 体 で 4 0 人 余 り が 所 属 し て い た が 、部 署 内 に 船 舶 の 担 当 個 所 が
異 な る 2 つ の グ ル ー プ （ メ イ ン エ ン ジ ン と 発 電 機 ） が あ り 、 さ ら に そ れ ぞ れ の 中 に い
く つ か の 班 が 属 す る と い う 構 造 で あ っ た 。  
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表 4 - 1  調 査 対 象 者 の 職 種 お よ び 勤 続 年 数 別 人 数  
職 種  
勤 続  
技 能 職  監 督 職  
 満 2 年  6  1  
3 年  1  2  
4 年  2  1  
5 年  1  3  
6 年  3  0  
7 年  2  0  
8 年  2  0  
   計  1 7  7  
 
次 に 、 A 社 で 船 舶 修 繕 の 監 督 業 務 （ 監 督 職 ） に 従 事 す る 若 手 従 業 員 （ 非 管 理
職 、 新 規 学 卒 者 、 勤 続 年 数 満 2～ 5 年 ） の 7 人 （ 全 員 が 男 性 ） を 対 象 と し た 調
査 を 、 2 0 1 4 年 の 11 月 に 実 施 し た 。 一 般 的 に 造 船 業 で は 、 監 督 職 は 大 学 卒 や 大
学 院 卒 が 従 事 す る 「 事 技 職 」 に 含 ま れ 、 こ の 中 に は 設 計 職 は も ち ろ ん の こ と 総
務 や 営 業 担 当 者 も 含 ま れ る 。 た だ し 、 A 社 は 既 に 運 用 さ れ て い る 船 舶 の 修 繕 を
専 業 と す る の で 、 新 造 船 企 業 に は あ る 設 計 職 は 存 在 し な い 。  
今 回 の 調 査 対 象 者 は 全 員 、1 年 目 か ら 前 年 度 に か け て 部 門 異 動 の 経 験 が な い 。
な お 、 調 査 時 点 で 新 規 学 卒 の 監 督 職 は 合 計 で 1 0 人 在 籍 し て い た が 、 う ち 3 人
は 異 動 の た め 1 年 目 も し く は 前 年 度 に 監 督 職 に 従 事 し て お ら ず 、 候 補 者 と な ら
な か っ た 。 結 果 的 に 監 督 職 で は 、 条 件 を 満 た す 候 補 者 7 人 全 員 を 対 象 と し て い
る た め 、 そ の 全 体 的 特 性 を 把 握 す る こ と が 可 能 で あ る と 考 え ら れ た 。  
監 督 職 は い わ ゆ る 現 場 監 督 で あ り 、 コ ス ト や 納 期 を 含 め た 工 程 管 理 を 行 う 。
具 体 的 に は 、営 業 経 由 で 船 主 か ら の 「 仕 様 書 」 3 0  が 渡 さ れ た 後 、 船 主 側 と 工 程
に つ い て 打 ち 合 わ せ を 行 い 、 そ れ に 基 づ い て 現 場 へ の 指 示 と 監 督 を 行 う 。 工 事
終 了 時 に は 「 落 成 書 」 3 1 を 作 成 し 、 検 査 に 立 ち 会 い 、 出 港 を 迎 え る 。 船 体 、 エ
ン ジ ン 、 電 気 、 配 管 を そ れ ぞ れ 担 当 す る 4 つ の 部 門 に 分 か れ 、 各 部 門 と も 全 体
で 1 0 人 前 後 の 従 業 員 が 所 属 し て い る 。  
な お 監 督 職 は 、 原 則 と し て 入 社 1 年 目 の 育 成 期 間 を 終 え る と 、 担 当 技 師 と し
                                                     
3 0  船 主 と 営 業 担 当 が 事 前 に 修 繕 内 容 や 納 期 な ど を 協 議 し た 結 果 が 記 載 さ れ て い る 。  
3 1  修 繕 作 業 の 結 果 （ 工 数 や 使 用 し た 材 料 な ど ） が 記 載 さ れ て い る 。  
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て 割 り 当 て ら れ た 1 隻 す べ て の 管 理 を 1 人 で 任 さ れ る よ う に な る 。今 回 の 対 象
者 で あ る 7 人 も 、既 に 全 員 が 直 属 上 司 や 先 輩 か ら 独 立 し て 業 務 を 遂 行 し て い た 。 
 
第 2項  調 査 方 法  
（ 1）  調 査 の 全 体 概 要  
本 論 文 で は 、 記 述 式 中 心 の 質 問 紙 と イ ン タ ビ ュ ー を 併 用 し た 質 的 調 査 に よ り
多 角 的 に 分 析 を 行 い 、 妥 当 性 の あ る 仮 説 の 発 見 を 目 指 し た 。  
結 果 的 な 調 査 の 全 体 概 要 は 表 4 - 2 の と お り で あ る 。 ま ず 、 A 社 の 技 能 職 に 従
事 す る 若 手 従 業 員 計 1 7 人 を 対 象 に し た 調 査 を 行 い 、 そ れ ぞ れ の 職 種 の 職 務 特
性 、 D N の 構 造 特 性 お よ び 機 能 特 性 に 関 す る デ ー タ を 収 集 し た 。 デ ー タ 収 集 の
方 法 と し て は 、半 構 造 的 イ ン タ ビ ュ ー お よ び 記 述 式 が 主 と な る 質 問 紙（ 付 録 1）
に よ る 調 査 を 実 施 し た 。 質 問 紙 は 、 調 査 対 象 と な る 若 手 従 業 員 に 対 し て 、 イ ン
タ ビ ュ ー の 実 施 前 に A 社 の 窓 口 で あ る 総 務 担 当 者 を 通 じ て 個 別 に 配 布 さ れ 、イ
ン タ ビ ュ ー 実 施 の 約 1 週 間 前 に 回 収 し た 。 質 問 紙 の 回 収 に 当 た っ て は 、 回 答 内
容 が 分 か ら な い よ う に 封 筒 に 入 れ て 封 を す る が 、 イ ン タ ビ ュ ー 時 に 個 別 の 記 述
内 容 が 確 認 で き る よ う に 封 筒 に 個 人 名 を 記 入 す る よ う 依 頼 し た 。 そ し て 、 回 収
さ れ た 質 問 紙 は 調 査 者 に 一 括 し て 返 送 さ れ た 。 質 問 紙 へ の 回 答 依 頼 に あ た っ て
は 調 査 目 的 を 文 書 に て 明 記 し 、 そ れ 以 外 に は 一 切 用 い な い こ と や 、 人 事 評 価 に
影 響 を 与 え る こ と が 全 く な い こ と 、 上 司 層 に 開 示 さ れ る こ と は な い こ と 、 学 会
等 で の 報 告 を 行 う 際 に は 回 答 者 が 特 定 さ れ な い よ う に 配 慮 す る こ と を 明 記 し た 。 
こ の 調 査 の 1 年 後（ 2 0 1 3 年 8 月 ）に は 、調 査 対 象 で あ っ た 若 手 技 能 職 の 上 司
層 1 6 人 に 対 す る イ ン タ ビ ュ ー 調 査 を 補 完 的 に 行 い 、若 手 技 能 職 の 発 達 の 状 況 、
職 務 特 性 、 お よ び D N の 機 能 を 分 析 す る 際 の 参 考 と し た 。 こ の 上 司 層 に は 、 た
と え ば 部 門 長 （ 直 属 上 司 の 上 司 ） や 同 じ 部 門 内 で あ る が 隣 の 班 の 班 長 な ど の 直
属 上 司 以 外 も 含 む 。  
そ の 1 年 後（ 2 0 1 4 年 ）に は 、A 社 の 監 督 職 に 従 事 す る 若 手 従 業 員 計 7 人 を 対
象 に し た 調 査 を 技 能 職 と 同 じ 方 法 で 行 っ た 。 こ の 際 、 監 督 職 の 先 輩 に あ た る 4
人 の 従 業 員 （ 勤 続 満 7～ 8 年 で 主 任 級 ） に も 補 完 的 に イ ン タ ビ ュ ー を 行 い 、 若
手 従 業 員 の 発 達 の 状 況 、職 務 特 性 お よ び D N の 機 能 を 分 析 す る 際 の 参 考 と し た 。 
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表 4 - 2  A 社 に お け る 探 索 的 調 査 の 概 要  
対 象  技 能 職  監 督 職  
人 数  1 7 人 （ す べ て 男 性 ）  7 人 （ す べ て 男 性 ）  
時 期  2 0 1 2 年 1 1 月 1 2～ 1 3 日  2 0 1 4 年 1 1 月 4 ～ 6 日  
質 問 紙 （ 事 前 ）  記 述 式 中 心  記 述 式 中 心  
イ ン タ ビ ュ ー  
所 要 時 間  
総 計 9 6 1 分  
（ 1 人 あ た り 6 0 分 前 後 ） 
総 計 4 9 5 分  
（ 1 人 あ た り 3 5～ 6 0 分 ）  
実 施 場 所  A 社 独 身 寮  A 社 事 務 所 内 会 議 室  
 
さ ら に 、 技 能 職 お よ び 監 督 職 を 対 象 と し た 各 調 査 が 終 了 し て か ら そ れ ぞ れ 数
か 月 後 に は 、 A 社 の 社 長 お よ び 各 部 門 の 責 任 者 （ 役 員 含 む ） に 対 す る 結 果 の 報
告 会 を 実 施 し 、 そ こ で 得 ら れ た 情 報 も 、 分 析 や 考 察 を 行 う 際 の 参 考 に し た 。 加
え て 2 0 1 3 年 8 月 に は 、 修 繕 中 の 船 舶 お よ び 工 場 の 観 察 を 行 っ て 参 考 と し た 。  
こ の よ う に 、 D N の 調 査 ・ 分 析 に お い て は 、 対 象 と な る 集 団 を 「 観 察 し て 診
断 を 下 し 、認 識 対 象 を 熟 知 し な が ら 研 究 を 進 め る 人 間 関 係 論 」（ 辻 村 ,  2 0 1 3）の
立 場 と 同 じ よ う な 姿 勢 が 求 め ら れ る と 考 え る 。 繰 り 返 し 述 べ て き た 通 り 、 D N
は イ ン フ ォ ー マ ル な 人 間 関 係 も 含 み 、 個 人 が 自 分 の 成 長 に 役 立 っ た と 主 観 的 に
感 じ る 人 々 か ら な る エ ゴ セ ン ト リ ッ ク な ネ ッ ト ワ ー ク で あ る 。 そ の 中 に あ る 人
間 関 係 は 、 組 織 内 の ど の よ う な 文 脈 の 中 に あ り 、 ど の よ う に し て 形 成 さ れ 、 プ
ロ テ ジ ェ で あ る 若 手 従 業 員 に い か な る 影 響 を も た ら し て い る の か と い う こ と は 、
ホ ー ソ ン ・ リ サ ー チ ほ ど で は な い に し て も 、 調 査 対 象 が 属 す る 集 団 の 中 に 入 り
こ ん だ 深 い 観 察 や 個 々 人 に 対 す る 丁 寧 な 聞 取 り が 不 可 欠 で あ ろ う 。  
 
（ 2）  プ ロ テ ジ ェ の 発 達 に 関 す る デ ー タ 収 集  
こ の 調 査 で は 、 プ ロ テ ジ ェ 要 因 と し て 、 坂 本 ・ 西 尾 （ 2 0 1 3） を 含 む い く つ か
の 先 行 研 究 で 取 り 上 げ ら れ て い る 若 手 従 業 員 の 発 達 の 影 響 を 探 る こ と と し た 。
な お 、 D N の 先 行 研 究 で 取 り 上 げ ら れ て い た も う 1 つ の プ ロ テ ジ ェ 要 因 で あ る
性 格 に つ い て は 、 質 的 方 法 で そ れ を 捉 え る の は 難 し い と 思 わ れ た た め 、 こ こ で
は 取 り 上 げ な か っ た 。  
D N の 構 造 お よ び 機 能 の 特 性 に 対 す る プ ロ テ ジ ェ の 発 達 の 影 響 に つ い て は 、
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後 述 す る よ う に 、 入 社 1 年 目 お よ び 調 査 時 点 か ら 見 て 前 年 度 の そ れ ぞ れ か ら デ
ー タ を 収 集 し て 比 較 ・ 分 析 す る こ と に よ っ て 可 能 で あ る と 考 え た 。 つ ま り 、 プ
ロ テ ジ ェ の 発 達 は 時 間 の 経 過 と 強 い 相 関 が あ る と 考 え 、 そ の 影 響 が D N に 反 映
さ れ て い る か ど う か を 確 か め る 。  
 
（ 3）  職 務 特 性 に 関 す る デ ー タ 収 集  
H a c k m a n  &  O l d h a m（ 1 9 8 0） に 代 表 さ れ る よ う に 、 こ れ ま で の 人 材 マ ネ ジ メ
ン ト の 研 究 に お い て 職 務 特 性 は 、 内 的 動 機 づ け に 対 す る 説 明 変 数 と し て 取 り 上
げ ら れ て き て お り 、 人 材 育 成 や キ ャ リ ア 発 達 に 影 響 を お よ ぼ す 要 因 と し て は 探
求 さ れ て は こ な か っ た 。 第 2 章 で も 指 摘 し た と お り 、 そ も そ も 職 務 特 性 の 概 念
に 関 す る 体 系 的 な 研 究 も 乏 し い（ 佐 藤 ,  2 0 1 2）。ま た 本 論 文 の 調 査 で は 、造 船（ 船
舶 修 繕 ） 企 業 に 勤 務 す る 若 手 従 業 員 と い う 特 殊 な 事 例 を 対 象 と し て お り 、 麓
（ 2 0 0 9）や 坂 本 ・ 西 尾（ 2 0 1 3）で 見 出 さ れ た 職 務 特 性 を そ の ま ま 援 用 す る こ と
は 難 し い 。 し た が っ て 本 論 文 で は 、 職 務 特 性 に 関 し て あ ら か じ め 何 ら か の 概 念
を 用 意 す る の で は な く 、 調 査 対 象 者 に 根 付 い た デ ー タ を 得 る た め に 、 半 構 造 的
な イ ン タ ビ ュ ー を 行 う 方 針 と し た 。 イ ン タ ビ ュ ー の 音 声 は 、 了 承 を 得 て 録 音 を
し た 後 、 文 字 に 起 こ し て 逐 語 録 を 作 成 し 、 分 析 に 用 い た 。  
な お 、 今 回 の 調 査 対 象 者 は 入 社 時 か ら 異 動 や 昇 進 を 経 験 し て い な い 者 ば か り
で あ る こ と か ら 、 1 年 目 と 前 年 度 と の 比 較 に お い て 、 そ の 職 務 特 性 に は 大 き な
経 時 的 変 化 が な い と 考 え た 。  
 
（ 4）  D N 特 性 （ 構 造 と 機 能 ） に 関 す る デ ー タ 収 集  
D N の 構 造 お よ び 機 能 特 性 に 関 す る デ ー タ は 、 記 述 中 心 の 質 問 紙 を 用 い て 収
集 し た（ 付 録 1）。ま ず 、入 社 1 年 目 お よ び 前 年 度 そ れ ぞ れ で 直 面 し て い た 課 題
を 最 大 で 5 個 ま で 列 記 さ せ 、 そ れ ら の 課 題 に 対 応 す る う え で 有 益 な 影 響 を 受 け
た 人 物 を 、 社 外 を 含 む 周 囲 の 人 間 関 係 か ら 最 大 1 0 人 を 具 体 的 に あ げ 、 同 時 に
そ の 影 響 の 内 容 を 自 由 に 記 述 す る よ う に 指 示 し た 。 調 査 実 施 年 度 で は な く 前 年
度 と し た の は 、 調 査 時 点 で の 人 間 関 係 が 自 身 の 成 長 に 影 響 が あ っ た か ど う か の
判 断 は 、 年 度 途 中 で は 難 し い と 考 え た か ら で あ る 。 後 述 の と お り 、 こ れ ら の デ
ー タ か ら D N の 人 数 お よ び 機 能 の 内 容 が 分 析 さ れ る 。  
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こ の 質 問 紙 で は 、 こ こ で あ げ ら れ た 人 々 に つ い て 、 ラ イ フ コ ー ス 研 究 で 用 い
ら れ る コ ン ボ イ （ c o n v o y） と い わ れ る 図 に 配 置 す る よ う に 求 め た 。 コ ン ボ イ と
は 、 対 象 と な る 個 人 を 支 援 す る 様 々 な 人 々 の 一 群 を 図 式 化 し た も の で あ り 、 図
4 - 1 の よ う に 個 人 を 中 心 と す る 3 つ の 同 心 円 か ら な る 。 な お 、 研 究 目 的 に よ っ
て 、 人 々 の 配 置 の 方 法 は 異 な る （ K a h n  &  A n t o n u c c i ,  1 9 8 0）。  
 
図 4 - 1  質 問 紙 で 用 い た コ ン ボ イ （ 例 ）  
 
 
図 4 - 2  H i g g i n s ( 2 0 0 7 )に よ る D N の 概 念 図  
 
出 所 ： H i g g i n s ( 2 0 0 7 ) ,  p . 2 2 0 を 訳 し て 論 者 作 成 。  
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こ の よ う な 質 問 紙 を イ ン タ ビ ュ ー 前 に 配 布 し 、 回 答 さ せ る こ と に よ っ て 、 調
査 対 象 者 が 過 去 お よ び 現 在 の 人 間 関 係 の た な 卸 し を 行 い 、 周 囲 の 人 物 か ら 与 え
ら れ た 影 響 に つ い て 整 理 を 行 う こ と を 促 し た 。 さ ら に 、 コ ン ボ イ を 用 い て 図 式
化 す る こ と に よ っ て 、 他 者 と の 関 係 性 の ネ ッ ト ワ ー ク を 明 確 に 意 識 す る こ と を
支 援 し た 。 ま た 、 イ ン タ ビ ュ ア ー の 事 前 の 理 解 が 促 さ れ る た め 、 イ ン タ ビ ュ ー
中 に 記 述 内 容 の 確 認 を 効 率 的 に 進 め ら れ る こ と も 期 待 で き た 。  
と こ ろ で H i g g i n s（ 2 0 0 7） は 、 D N を 概 念 的 に 説 明 す る 際 に 、 図 4 - 2 の よ う
な イ メ ー ジ 図 を 用 い て い る 。 こ の 図 は 個 人 を 中 心 と し て お り 、 そ の 周 辺 の ど の
領 域 に ど の よ う な 支 援 機 能 を 持 つ 他 者 が 、 ど れ く ら い 親 密 さ を 持 ち な が ら 存 在
す る の か が 一 目 瞭 然 で 理 解 で き る よ う に な っ て い る 。 コ ン ボ イ を 意 識 し た か ど
う か は 不 明 だ が 、 彼 女 が 提 示 し た 図 と の 類 似 性 は 極 め て 高 い 。 し か し 、 こ れ は
あ く ま で 説 明 の た め の 概 念 図 で あ り 、 実 証 研 究 で は 用 い ら れ て い な い 。  
さ て 、 コ ン ボ イ 図 の 作 成 に あ た っ て は 、 以 下 の 基 準 に し た が っ て 交 流 頻 度 を
3 段 階 で 評 定 さ せ 、 そ の 段 階 に 応 じ て 交 流 の 頻 度 が 多 い 人 ほ ど コ ン ボ イ 図 の 中
心 に 近 い（ つ ま り「 自 分 」に 近 い ）層 に 位 置 づ け る よ う 指 示 し た 。そ の 結 果 は 、
D N の つ な が り の 強 さ を 示 す 指 標 と し て 分 析 が 行 わ れ る 。  
段 階 3： 交 流 が 多 い （ 同 心 円 の 最 も 内 側 ）  
一 日 を 通 し て 頻 繁 に や り 取 り す る 。  
段 階 2： 交 流 が や や 多 い （ 同 心 円 の 中 間 ）  
一 日 中 と い う わ け で は な い が 、 よ く （ 1 日 に 数 回 程 度 ） や り 取 り す る 。  
段 階 1： 交 流 が 少 な い （ 同 心 円 の 最 も 外 側 ）  
毎 日 と い う わ け で は な い が 、 時 お り （ 1 週 間 か ら 1 カ 月 に 数 回 程 度 ） や り 取
り す る 。  
さ ら に 、 自 分 が 相 手 に 対 し て 「 依 存 的 」 と 感 じ る 人 物 ほ ど 垂 直 上 方 向 に 配 置
す る よ う 指 示 し た 。 逆 に 、 自 分 が 相 手 に 対 し て 「 被 依 存 的 」 と 感 じ る 人 物 ほ ど
垂 直 下 方 向 に 配 置 す る よ う に 指 示 し た 。 ま た 、 図 の 右 半 分 に は 社 内 ・ 同 一 部 門
内 の 人 物 を 、 左 半 分 に は 他 部 門 や 社 外 の 人 物 を 配 置 す る よ う に 求 め た 。  
 
第 3項  分 析 方 法  
（ 1）  職 務 特 性 の 分 析  
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前 述 の と お り 、 職 務 特 性 モ デ ル と は 異 な り 本 論 文 が D N の 特 性 を 被 説 明 変 数
と し て い る こ と や 、 職 務 特 性 に 関 す る 体 系 的 な 研 究 も 不 足 し て い る こ と か ら 、
職 務 特 性 の 分 析 に あ た っ て は 、 調 査 で 得 ら れ た デ ー タ か ら ゼ ロ ・ ベ ー ス で 概 念
生 成 を 行 う 必 要 が あ る 。 そ こ で 、 イ ン タ ビ ュ ー か ら 得 ら れ た 質 的 デ ー タ に 対 す
る コ ー デ ィ ン グ を 帰 納 的 に 行 っ て 、 技 能 職 お よ び 監 督 職 そ れ ぞ れ の 職 種 ご と に
職 務 特 性 に 関 す る 概 念 を 生 成 し た 3 2。 も ち ろ ん 同 一 の 職 種 で あ っ て も 、 個 々 の
若 手 従 業 員 が 従 事 す る 職 務 の 特 性 に は 少 な か ら ず 差 異 は あ る と 想 定 さ れ る が 、
仮 説 探 索 を 主 眼 と す る こ の 調 査 で は 、 同 じ 職 種 に 従 事 す る 若 手 従 業 員 を 1 つ の
抽 象 的 な 分 析 対 象 者 と し て 大 き く 捉 え 、 職 種 間 で 職 務 特 性 の 比 較 を 行 う こ と と
す る 3 3。  
な お 質 的 デ ー タ の コ ー デ ィ ン グ に お い て は 、木 下（ 2 0 0 3 ,  2 0 0 7）の M G TA（ 修
正 版 グ ラ ウ ン デ ィ ド ・ セ オ リ ー ・ ア プ ロ ー チ ） に 準 ず る 手 法 を 用 い る 。 い わ ゆ
る グ ラ ウ ン ッ デ ィ ッ ド ・ セ オ リ ー ・ ア プ ロ ー チ （ G TA） で は 、 デ ー タ を 理 論 生
成 す る た め の 素 材 （ 材 料 ） と 考 え て 、 研 究 上 必 要 な 部 分 を 切 り 出 し て コ ー デ ィ
ン グ を 行 う 。こ の と き 、 G TA で は 個 別 の 事 例 か ら 切 り 離 し て 理 論 生 成 を 考 え る
た め 、 デ ー タ の 切 片 化 を 行 う 。 し か し こ の 方 法 に つ い て は 、 文 脈 か ら 離 れ る こ
と に 対 す る 批 判 が あ る 。こ の 点 で M G TA で は 、デ ー タ の 解 釈 を 文 脈 か ら 切 り 離
さ ず に 行 う の で 、 デ ー タ の 切 片 化 は し な い 。 文 脈 を 重 視 す る た め に 、 時 に は デ
ー タ の 複 数 部 分 を 1 つ に 合 わ せ た り 、 長 い 部 分 を ま る ご と 抽 出 し た り し て 、 1
つ の 概 念 を 生 成 す る こ と も あ る 。 な お 、 デ ー タ の ど こ に 着 目 す る か は 分 析 者 で
あ る 研 究 者 の 判 断 に よ る 。 本 論 文 で は 、 M G TA に 基 づ い た 理 論 生 成 ま で は 行 わ
な い も の の 、 デ ー タ の コ ー デ ィ ン グ に お い て は そ の ス タ ン ス で 分 析 を 行 う 。  
な お 、 A 社 で は 技 能 職 と 監 督 職 の 調 査 の 間 に 時 間 的 経 過 が 生 じ た た め 、 ま ず
技 能 職 の 調 査 か ら 得 ら れ た デ ー タ に よ っ て 職 務 特 性 に 関 す る 概 念 を 生 成 し 、 監
督 職 で は そ れ を 基 礎 に し て 分 析 を 行 っ た 。 前 者 の 概 念 で 充 当 さ れ る 際 に は そ れ
を 用 い る こ と と し 、 必 要 が あ れ ば 新 し い 概 念 を 追 加 し た り 、 概 念 名 や 定 義 を 修
正 し た り す る 方 針 と し た 。 こ の 際 に 技 能 職 で の 調 査 で 得 ら れ た デ ー タ も あ ら た
                                                     
3 2  コ ー デ ィ ン グ に は 、質 的 デ ー タ の 分 析 に 便 利 な V E R B I 社 の M a x - Q D A 11 を 用 い た 。
そ の 結 果 は 、 共 同 調 査 者 （ 京 都 女 子 大 学 西 尾 久 美 子 教 授 ） に よ る 確 認 を 行 っ た 。  
3 3  逆 に 第 7 章 で 行 う 検 証 的 調 査 で は 、 職 種 間 の 比 較 は 行 わ ず 、 個 々 の 若 手 従 業 員 の
デ ー タ を 独 立 し て 扱 う た め 、 個 々 の 微 細 な 差 異 が 分 析 結 果 に 反 映 さ れ る 。  
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め て 見 直 し 、 新 し い 概 念 や 定 義 が ふ さ わ し い 場 合 に は 、 遡 っ て 適 用 し た 。  
（ 2）  D N の 構 造 特 性  
①  大 き さ  
質 問 紙 で あ げ ら れ た 人 物 、 つ ま り D N に 含 ま れ る 人 物 の 人 数 を 集 計 し 、 さ ら
に H i g g i n s（ 2 0 0 7）に し た が っ て 、そ の 人 物 が 属 す る 領 域 の 多 様 性 を 分 析 し た 。
こ こ で D N の 多 様 性 と は 、 人 数 と と も に ネ ッ ト ワ ー ク の 大 き さ を 示 す 指 標 の 一
つ で あ り （ 安 田 ,  1 9 9 7）、 H i g g i n s  &  K r a m（ 2 0 0 1） で は 、「 対 象 と な る 人 と の 関
係 性 が 生 ま れ た 社 会 シ ス テ ム の 数 。 た と え ば 、 会 社 、 学 校 、 コ ミ ュ ニ テ ィ ー 、
専 門 的 協 会 な ど 」（ p . 2 6 9） と さ れ て い る 。 す な わ ち 、 す べ て の 関 係 性 が 同 一 の
社 会 シ ス テ ム か ら 生 じ て い る 場 合 に は 多 様 性 が 低 く 、 逆 に 関 係 性 が 多 く の 異 な
る 社 会 シ ス テ ム か ら 生 じ て い る 場 合 に は 多 様 性 が 高 い と い え る 。 そ し て 、 多 様
性 が 増 す ほ ど 、 提 供 さ れ る 情 報 や 学 習 資 源 の 同 質 性 が 軽 減 さ れ る と 考 え ら れ て
い る 。  
第 1 章 で 述 べ た と お り 、 本 論 文 は 対 象 者 が 主 観 的 に 認 知 す る 「 職 場 」 に お け
る 人 間 関 係 に 関 心 を 持 っ て い る 。 そ の た め 、 部 門 や 部 署 と い う フ ォ ー マ ル な 組
織 図 上 の 属 性 に 制 約 を 受 け る わ け で は な い 。 た と え ば 協 力 会 社 か ら 一 時 的 あ る
い は 長 期 的 に 派 遣 さ れ た 工 員 や エ ン ジ ン な ど 船 舶 関 連 機 器 メ ー カ ー の 技 術 者 、
さ ら に は 顧 客 で あ る 船 主 企 業 の 担 当 者 な ど 社 外 の 人 物 が 、 D N に 含 ま れ る 可 能
性 が あ る 。 逆 に 、 た と え 直 属 上 司 で あ っ て も D N に 含 ま れ な い 可 能 性 も あ る 。
た だ し 本 論 文 は 、 人 材 マ ネ ジ メ ン ト の 立 場 か ら 論 じ る の で 、 家 族 や 友 人 と い っ
た プ ラ イ ベ ー ト な 人 間 関 係 （ 社 会 シ ス テ ム ） ま で は 含 め ず 、 仕 事 に 関 す る 領 域
（ 社 会 シ ス テ ム ） の み に 絞 る 。  
さ ら に 仕 事 に 関 す る 領 域 を「 社 内 」と「 社 外 」に 大 き く 分 け 、「 社 内 」の 中 で
も う 一 段 階 こ ま か な 分 類 を 行 う こ と と し た 。 つ ま り 、 同 一 部 門 に 所 属 す る 人 々
と の 領 域 を 「 部 門 内 」 と し 、 同 じ A 社 に 所 属 す る が 同 一 の 部 門 に は 所 属 し な い
人 々 と の 領 域 を 「 部 門 外 」 と し た 。 た と え ば 技 能 職 の 場 合 で あ れ ば 、 エ ン ジ ン
担 当 の 部 門 か ら み た 船 体 担 当 の 部 門 、 監 督 職 の 場 合 で あ れ ば 、 営 業 部 門 や 検 査
部 門 と い っ た 具 合 で あ る 。言 う ま で も な く 、同 部 門 の 中 の 別 の 班 や 係 で は な い 。  
具 体 的 な 分 析 手 順 は 、 次 の と お り で あ る 。 ま ず 、 コ ン ボ イ 図 に お け る 配 置 場
所 を 基 本 に イ ン タ ビ ュ ー で 確 認 を 行 っ て 、 そ れ ぞ れ の 人 物 が ど こ の 領 域 に 含 ま
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れ る か を 確 認 し た 。 そ の う え で 、 領 域 別 の 人 数 を 1 人 あ た り の 平 均 値 に し て 算
出 し 、 職 種 別 （ 技 能 職 と 監 督 職 ） か つ 年 別 （ 1 年 目 と 前 年 度 ） に 整 理 し て 比 較
し た 。 上 の 3 つ の 領 域 （ 部 門 内 、 部 門 外 、 社 外 ） の う ち 、 い ず れ か に 集 中 し て
い る ほ ど 多 様 性 が 低 く 、 分 散 し て い る ほ ど 多 様 性 が 高 い と 判 断 が で き る 。  
こ の よ う に 本 論 文 で は 、 D N の 多 様 性 を 構 成 人 物 の 属 す る 領 域 で 把 握 す る た
め 、 構 造 を 示 す 特 性 と し て 「 密 度 （ ネ ッ ト ワ ー ク 内 の 人 物 の 相 互 の つ な が り 合
い の 程 度 ）」 は 使 用 し な い 。 密 度 は ネ ッ ト ワ ー ク 多 様 性 の 下 位 次 元 の 1 つ で あ
り 、 密 度 が 高 け れ ば 低 い 多 様 性 で あ り 、 密 度 が 低 け れ ば 高 い 多 様 性 で あ る と 推
測 さ れ る 。 し か し な が ら 、 D N 内 全 て の 人 物 の 相 互 の つ な が り 合 い を 正 確 に 把
握 す る こ と は 、 本 調 査 の 方 法 論 と し て は 困 難 で あ る 。 ま た 、 図 4 - 2 に も 表 さ れ
て い る と お り 、 D N が エ ゴ セ ン ト リ ッ ク な （ 自 己 を 中 心 と す る ） ネ ッ ト ワ ー ク
で あ る と い う 点 か ら も 、 D N を 構 成 す る 人 物 間 の 相 互 関 係 よ り も 、 対 象 者 を 中
心 と し た 他 者 と の 関 係 性 に 主 眼 を 置 く と い う こ と に 問 題 は 無 い と 考 え ら れ る 。  
②  強 さ  
H i g g i n s  &  K r a m（ 2 0 0 1）は 、関 係 性 の「 強 さ 」と は 、「感 情 」、「相 互 依 存 性 」、
「 コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン 頻 度 」の 3 つ の 概 念 か ら な る と し て い る 。坂 本・ 西 尾（ 2
0 1 3） で は 感 情 的 な 「 心 理 的 な 距 離 感 （ 親 密 さ ）」 を 指 標 と し て い た が 、 職 場 に
は 、親 し く は な く と も 重 要 な 支 援 を 多 く 提 供 し て く れ る 他 者 も 存 在 す る だ ろ う 。
他 方 で 相 互 依 存 性 が 高 く な れ ば D N で 提 供 さ れ る 機 能 の 量 お よ び 質 （ 種 類 ） が
充 実 す る 可 能 性 も あ る が 、 D N 内 の 人 物 に 一 方 的 に 依 存 す る 未 熟 な プ ロ テ ジ ェ
が 豊 富 な 機 能 を 提 供 さ れ る 場 合 も 多 い だ ろ う 。 そ こ で 本 論 文 で は 、 D N に 含 ま
れ る 人 物 と の 「 コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン 頻 度 」 に 近 似 し た 「 や り と り （ 交 流 ） の 頻
度 」を 関 係 性 の 強 さ の 指 標 と し た 。D N で 提 供 さ れ る 機 能 の 量 お よ び 質（ 種 類 ）
は 、 や り 取 り の 頻 度 か ら 最 も 直 接 的 に 影 響 を 受 け る と 考 え ら れ る 。 つ ま り 、 や
り 取 り の 頻 度 が 高 い D N で あ る ほ ど 、 量 的 に も 質 的 に も 豊 富 な 機 能 が 提 供 さ れ
る と 期 待 で き る 。  
具 体 的 な 分 析 手 順 と し て は 、 調 査 対 象 者 ご と に 質 問 紙 に 記 入 さ れ た 交 流 頻 度
の 平 均 値 を 、 職 種 別 か つ 年 別 に 算 出 し て 比 較 し た 。  
 
（ 3）  D N の 機 能 特 性  
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質 問 紙 の 記 述 と い う 質 的 デ ー タ を 用 い て 、 確 認 さ れ た 機 能 の 種 類 の 多 様 性 に
つ い て の 分 析 を 行 っ た 。 こ の 多 様 性 が 高 い ほ ど 、 機 能 の 種 類 が 充 実 し た D N で
あ る と 言 え る だ ろ う 。 な お 本 論 文 の 調 査 で は 、 D N 機 能 の 質 的 側 面 の 分 析 を 重
視 し て 質 問 紙 を 設 計 し て い る た め 、 D N 機 能 の 量 的 側 面 の 分 析 を 行 う こ と は で
き な い 。  
ま ず 、 質 問 紙 で あ げ ら れ た 「 有 益 な 影 響 を 受 け た 人 物 」 つ ま り D N 内 の 人 物
が 、 若 手 従 業 員 の 成 長 に 対 し て 有 益 な 影 響 を 与 え た と 思 わ れ る 個 所 を デ ー タ の
中 か ら 見 出 し て コ ー デ ィ ン グ を 行 っ た 3 4。 コ ー デ ィ ン グ の 際 に は 、 多 く の メ ン
タ リ ン グ 研 究 の 基 盤 と な っ て い る K r a m（ 1 9 8 5） に よ る メ ン タ リ ン グ 機 能 の 分
類 を 基 本 に し な が ら 、 演 繹 的 に 行 っ た 。 た だ し 、 そ の プ ロ セ ス の 中 で 既 成 概 念
で は 十 分 な 説 明 が で き な い 場 合 に は 、 新 た に 概 念 を 追 加 し た り 既 成 概 念 を 修 正
し た り す る 方 針 と し た 。 各 概 念 の 定 義 は 、 新 し い 概 念 に つ い て は デ ー タ 内 の 個
別 事 例 に 基 づ い た 表 現 と し 、 既 成 概 念 で あ っ て も 、 今 回 の 調 査 で 得 ら れ た デ ー
タ に 基 づ く よ う な 表 現 と な る よ う 工 夫 し た 。  
次 に 、 上 述 の よ う に し て 確 認 さ れ た D N の 機 能 そ れ ぞ れ に つ い て 、 出 現 が 確
認 で き た 調 査 対 象 者 数 を 、 年 別 （ 1 年 目 と 前 年 度 ） お よ び 職 種 別 に 集 計 し た 。
さ ら に 、 若 手 従 業 員 1 人 あ た り が 提 供 さ れ た D N 機 能 の 種 類 数 の 平 均 値 を 、 年
別 （ 1 年 目 と 前 年 度 ） お よ び 職 種 別 に 算 出 し 、 提 供 さ れ た 機 能 の 質 的 多 様 性 を
比 較 し た 。 こ の 多 様 性 が 高 い ほ ど 、 質 的 に 充 実 し た 関 係 性 を 有 し て い る と い え
る 。 以 上 に よ っ て 、 D N で 提 供 さ れ た 機 能 に 対 す る 、 プ ロ テ ジ ェ の 発 達 お よ び
職 務 特 性 の 影 響 に つ い て の 考 察 を 行 う 。  
 
 
第 2節  結 果 と 考 察  
第 1項  職 務 特 性 の 分 析 結 果  
こ こ で は ま ず 、 A 社 に お け る 調 査 の 対 象 と な っ た 2 つ の 職 種 に つ い て 、 そ れ
ぞ れ の 職 務 特 性 に 関 す る 分 析 を 行 う 。 先 ん じ て 、 そ の 結 果 を 2 つ の 職 種 で 相 対
化 す る 形 で 示 す と 、 表 4 - 3 の よ う に な る 。   
                                                     
3 4  コ ー デ ィ ン グ の 結 果 は 、 共 同 調 査 者 （ 京 都 女 子 大 学 西 尾 久 美 子 教 授 ） に よ る 確 認
を 行 っ た 。  
 67 
表 4 - 3  A 社 で 確 認 さ れ た 職 務 特 性 の 比 較  
職 務 特 性  
（ カ テ ゴ リ ー ）  
A 社  
技能職・修繕 
（ n : 1 7 ）  
監 督 職  
（ n : 7 ）  
プ ロ セ ス 変 動 性  高 い  低 い  
タ ス ク 多 様 性  高 い  低 い ＊  
集 団 的 問 題 解 決  部 分 的  低 い  
＊ 確 認 さ れ た の が わ ず か で あ り 、 明 確 な 判 断 は 難 し い 。  
 
（ 1）  技 能 職 に つ い て  
表 4 - 4 は 、 職 務 特 性 に 関 し て 生 成 さ れ た 概 念 の 一 覧 と 、 そ の 概 念 が 確 認 さ れ
た 分 析 対 象 者 の 人 数 で あ る 。 分 析 の 結 果 、 技 能 職 で は 計 7 つ の 概 念 が 生 成 さ れ
た 。 そ れ ら は さ ら に 、「 プ ロ セ ス 変 動 性 」 に 関 す る 概 念 、「 タ ス ク 多 様 性 」 に 関
す る 概 念 、「 集 団 的 問 題 解 決 」 に 関 す る 概 念 と い う 3 つ の カ テ ゴ リ ー に 分 類 す
る こ と が で き た 。  
 
表 4 - 4  生 成 さ れ た 職 務 特 性 に 関 す る 概 念 と 確 認 さ れ た 人 数 （ 技 能 職 ）  
カ テ ゴ リ ー  概 念  定 義  
技 能 職  
（ n = 1 7 ）  
プ ロ セ ス
変 動 性  
臨 機 応 変 の 作 業 内
容  
あ ら か じ め 決 め ら れ た 手 順 や 方 法 が な
く 、 状 況 に 応 じ て 作 業 の 内 容 を 自 分 自 身
で 考 え る 。  
1 0  
( 5 8 . 8 )  
事 前 予 測 や 準 備 が
困 難  
作 業 内 容 に つ い て 、 事 前 に 予 測 し 準 備 す
る こ と が 困 難 で あ る 。  
5  
( 2 9 . 4 )  
パ タ ー ン 通 り の 作
業  
作 業 手 順 に 一 定 の パ タ ー ン が あ る 。  2  
( 1 1 . 8 )  
定 番 の 在 庫 づ く り  あ ら か じ め 必 要 な 部 品 を 製 造 す る 。  1  
( 5 . 9 )  
タ ス ク  
多 様 性  
作 業 内 容 の 多 様 さ  作 業 に 必 要 な 作 業 内 容 が 多 様 で あ る 。  11  
( 6 4 . 7 )  
知 識 ・ 技 術 の 多 様 さ  作 業 に 求 め ら れ る 知 識 や 技 術 が 多 様 で あ
る 。  
2  
( 1 1 . 8 )  
集 団 的 問
題 解 決  
意 見 の 出 し 合 い に
よ る 問 題 解 決  
職 場 の メ ン バ ー （ 上 司 や 先 輩 も 含 む ） と
一 緒 に な っ て 意 見 を 出 し 合 い 問 題 を 解 決
す る 。  
4  
( 2 3 . 5 )  
注 1） 人 数 の 下 の 括 弧 内 数 値 は 、分 析 対 象 者 総 数 の う ち 各 概 念 が 確 認 さ れ た 人 数 比 率 。 
注 2） 網 掛 け 部 分 は 、 当 該 カ テ ゴ リ ー の 中 で 反 対 の 意 味 合 い を 持 つ 概 念 。  
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ま ず プ ロ セ ス 変 動 性 と は 、 職 務 を 遂 行 す る う え で の 手 順 や プ ロ セ ス 全 体 が 、
日 常 的 に 変 化 し や す い こ と を 表 わ す 概 念 で あ る 。 つ ま り 、 職 務 遂 行 プ ロ セ ス の
中 に あ る 1 つ 1 つ の 作 業 の 手 順 （ 工 程 ） が 固 く 決 ま っ て い る わ け で な く 、 ま た
プ ロ セ ス そ の も の も 複 数 あ り 、状 況 に 応 じ て 変 化 す る こ と を 意 味 す る 。「臨 機 応
変 の 作 業 内 容 」 お よ び 「 事 前 予 測 や 準 備 が 困 難 」 の 2 つ の 概 念 は 、 プ ロ セ ス 変
動 性 が 高 い こ と を 表 わ し て い る 。 残 り の 「 パ タ ー ン 通 り の 作 業 」、「 定 番 の 在 庫
づ く り 」 と い う 2 つ の 概 念 は 、 プ ロ セ ス 変 動 性 が 低 い こ と を 表 わ し て い る 。 表
4 - 4 で 、 概 念 を 確 認 で き た 人 数 を 比 較 す れ ば 、 前 2 者 の 方 が 多 い こ と か ら 、 技
能 職 の 職 務 特 性 は プ ロ セ ス 変 動 性 が 高 い 傾 向 が 認 め ら れ る 。こ れ は 、「開 け て み
な い と 分 か ら な い 」と A 社 内 で た と え ら れ る よ う に 、 顧 客 の 船 舶 が ド ッ ク 入 り
し た 後 で な い と 具 体 的 な 修 繕 内 容 が 分 か ら な い こ と が 多 い と い う 、 船 舶 修 繕 ビ
ジ ネ ス の 構 造 的 特 徴 を 色 濃 く 反 映 し て い る と 思 わ れ る 。  
次 に 、 タ ス ク 多 様 性 と は 、 職 務 遂 行 の プ ロ セ ス 上 に あ る 具 体 的 な 作 業 の 種 類
や そ れ に 求 め ら れ る 知 識・技 術 が 豊 富 で あ る こ と を 示 す 概 念 で あ る 。「作 業 内 容
の 多 様 さ 」 お よ び 「 知 識 ・ 技 術 の 多 様 さ 」 の い ず れ も が 、 タ ス ク 多 様 性 が 高 い
こ と を 表 わ し て い る 。 こ こ で は 、 タ ス ク 多 様 性 が 高 い こ と は ス キ ル 多 様 性 に 密
接 に つ な が る の で 分 割 せ ず 、 タ ス ク 多 様 性 と い う 1 つ の カ テ ゴ リ ー に 集 約 さ れ
る と 考 え た 。 表 4 - 4 か ら 、 後 者 に つ い て は 対 象 者 全 1 7 人 中 2 人 で し か 確 認 さ
れ な か っ た も の の 、 前 者 に つ い て は 11 人 で 確 認 さ れ た こ と か ら 、 技 能 職 の 職
務 特 性 は タ ス ク 多 様 性 が 高 い 傾 向 が 認 め ら れ る 。  
最 後 に 、「意 見 の 出 し 合 い に よ る 問 題 解 決（ 集 団 的 問 題 解 決 ）」と い う 概 念 は 、
プ ロ セ ス 変 動 性 お よ び タ ス ク 多 様 性 が 仕 事 の 構 造 的 側 面 を 表 わ す 概 念 で あ る の
に 比 べ 、 人 間 関 係 的 側 面 の 強 い 概 念 で あ る 。 こ の 集 団 的 問 題 解 決 は 、 3 つ の 部
門 の 計 4 人 で 確 認 さ れ た 。 し た が っ て こ の 概 念 は 全 体 的 な 傾 向 と ま で は い え な
い も の の 、 技 能 職 の 職 務 特 性 の 一 部 で あ る と は い え る 。  
と こ ろ で 先 述 の と お り 、 技 能 職 の 職 務 で は 、 修 繕 が 必 要 な 個 所 を 実 際 に 開 け
て み な い と 、 具 体 的 な 作 業 内 容 が 分 か ら な い こ と が 多 い 。 こ の た め 、 経 験 豊 富
な 熟 練 工 で あ っ て も 、 具 体 的 な 修 繕 の 方 法 や プ ロ セ ス を 船 舶 が ド ッ グ 入 り し た
後 に 考 え る こ と も 多 い 。 さ ら に 、 そ の 対 処 に 決 ま っ た 方 法 は な く 、 対 象 と な る
船 舶 の 状 況 や 担 当 す る 技 能 工 に よ っ て 何 通 り も の 解 決 策 が あ り 得 る 。 そ の 結 果
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と し て 、 班 内 で の 意 見 の 出 し 合 い に よ っ て 問 題 を 解 決 す る 必 要 性 が 生 じ て い る
と 推 測 さ れ る 。 す な わ ち 、 プ ロ セ ス 変 動 性 が 集 団 的 な 問 題 解 決 の 必 要 性 を 増 す
よ う に 作 用 し て い る と い う こ と が で き る 。  
こ の よ う に 意 見 を 出 し 合 っ て 問 題 を 解 決 す る 様 子 に つ い て 、 勤 続 満 2年 を 経
過 し た S Mさ ん は 、 次 の よ う に 述 べ て い る 。  
 
「 仕 事 に よ っ て は 、 問 題 が 発 生 す る こ と が 多 か っ た り す る と き に 、 や っ ぱ り
打 ち 合 わ せ と か 、 話 し 合 い を す る 機 会 が あ る ん で す 、 何 人 か で 。 そ れ に 積 極
的 に 参 加 し て 、 自 分 の 意 見 を 出 し た り と か （ 中 略 ） 話 し 合 う 中 で 、 意 見 を 聞
く と い う よ り は 、 参 加 し て 、 出 し 合 っ た 意 見 で 決 ま る っ て い う 形 で す か ね 。」 
 
以 上 に 加 え て 、 船 舶 の 種 類 、 建 造 年 数 、 国 籍 、 使 用 さ れ て い る 器 材 の 型 式 な
ど は 多 種 多 様 で あ り 、 傷 み 具 合 も 船 ご と に 異 な る た め 、 作 業 内 容 の 多 様 性 は 高
く 、 そ の 対 応 に 必 要 と な る 専 門 知 識 も 多 様 で あ る 。 さ ら に は 高 い プ ロ セ ス 変 動
性 に 臨 機 応 変 に 対 応 す る た め に は 、 各 自 が 持 つ 知 識 や 技 術 が 多 様 で あ る 方 が 有
利 で あ る 。 つ ま り 、 プ ロ セ ス 変 動 性 が 知 識 ・ 技 術 の 多 様 性 を 高 め る よ う に 作 用
し て い る と 言 う こ と も で き る 。  
 
（ 2）  監 督 職 に つ い て  
職 務 特 性 に 関 す る 分 析 の 結 果 、 プ ロ セ ス 変 動 性 に 関 す る 概 念 が 2 つ 、 タ ス ク
多 様 性 に 関 す る 概 念 が 1 つ 、 集 団 的 問 題 解 決 に 関 す る 概 念 が 1 つ 、 そ れ ぞ れ 生
成 さ れ た 。 そ の 結 果 は 表 4 - 5 の と お り で あ る 。  
ま ず 、「 決 め ら れ た 通 り の 作 業 」 お よ び 「 事 前 予 測 や 準 備 が 可 能 」 の 2 つ の
概 念 は 、い ず れ も プ ロ セ ス 変 動 性 が 低 い（ 安 定 性 が 高 い ）こ と を 表 わ し て い る 。
前 者 に つ い て は 7 人 の 対 象 者 全 員 で 、 後 者 に つ い て は 2 人 で 確 認 さ れ た 。 し た
が っ て 、 監 督 職 の 職 務 特 性 は 、 プ ロ セ ス 変 動 性 が 低 い （ 安 定 性 が 高 い ） 傾 向 が
認 め ら れ る 。  
次 に 、「経 験 の な い 仕 事 の 減 少 」は 、タ ス ク 多 様 性 が 低 い と 出 現 し や す い と 思
わ れ る が 、 こ の 概 念 を 確 認 す る こ と が で き た の は 1 人 の み で あ っ た の で 、 そ れ
が 監 督 職 の 特 徴 的 な 職 務 特 性 で あ る か ど う か の 判 断 は 難 し い 。  
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表 4 - 5  生 成 さ れ た 職 務 特 性 に 関 す る 概 念 と 確 認 さ れ た 人 数 （ 監 督 職 ）  
カ テ ゴ リ ー  概 念  定 義  
監 督 職  
（ n = 7 ）  
プ ロ セ ス
変 動 性  
決 め ら れ た 通 り の
作 業  
あ ら か じ め 決 め ら れ た 図 面 や 工 程 、技 師 や
上 司 が 与 え た 指 示 の 通 り に 作 業 を 行 う 。  
7  
( 1 0 0 . 0 )  
事 前 予 測 や 準 備 が
可 能  
作 業 内 容 に つ い て 、事 前 に 予 測 し 準 備 す る
こ と が 可 能 で あ る 。  
2  
( 2 8 . 6 )  
タ ス ク  
多 様 性  
経 験 の な い 仕 事 の
減 少  
時 間 の 経 過 と と も に 、経 験 の な い 内 容 の 仕
事 が 減 っ て い く 。  
1  
( 1 4 . 3 )  
集 団 的 問
題 解 決  
意 見 の 出 し 合 い に
よ る 問 題 解 決  
職 場 の メ ン バ ー （ 上 司 や 先 輩 も 含 む ） と 一
緒 に な っ て 意 見 を 出 し 合 い 問 題 を 解 決 す
る 。  
1  
( 1 4 . 3 )  
注 1） 人 数 の 下 の 括 弧 内 数 値 は 、分 析 対 象 者 総 数 う ち 各 概 念 が 確 認 さ れ た 人 数 の 比 率 。 
注 2） 網 掛 け 部 分 は 、 当 該 カ テ ゴ リ ー の 中 で 反 対 の 意 味 合 い を 持 つ 概 念 。  
 
ま た 、「 意 見 の 出 し 合 い に よ る 問 題 解 決 （ 集 団 的 問 題 解 決 ）」 に つ い て 確 認 で
き た の は 1 人 の み で あ っ た 。 監 督 職 は 上 司 か ら の 自 立 後 は 単 独 で 仕 事 を 行 う こ
と が 多 い こ と か ら 、 集 団 的 問 題 解 決 は 低 い 傾 向 に あ る と 推 測 で き る 。 こ の よ う
な 監 督 職 の 職 務 の 様 子 に つ い て 、 勤 続 満 2 年 が 経 過 し た I K さ ん は 次 の よ う に
述 べ て い る 。  
 
「 完 全 に う ち の 会 社 不 思 議 な の が 、 係 長 、 課 長 と 言 っ て も 、 や っ て る 仕 事 は
一 緒 で す か ら ね 。 責 任 が 大 き く な る だ け で 。 た だ 、 別 れ て し ま っ た ら 、 対 等
じ ゃ な い で す け ど 、 や っ て る こ と は 全 く 一 緒 で す 。 完 全 に 。 一 人 一 人 が 、 そ
れ ぞ れ が 船 を 見 て や っ て 行 く ん で 。（ 部 長 さ ん は 、 そ し た ら 、自 分 の 船 を 担 当
員 と し て 見 な が ら 、 他 の 人 た ち の お 仕 事 の 確 認 を さ れ る 。） し な い で す よ 、基
本 は 。（ し な い 。 落 成 書 も 見 な い 。） 見 な い で す 。」（ 括 弧 内 は イ ン タ ビ ュ ア ー
の 発 言 ）  
 
以 上 の よ う に 、 生 成 さ れ た 職 務 特 性 に 関 す る 概 念 お よ び カ テ ゴ リ ー は 技 能 職
と 共 通 す る 点 が あ る も の の 、職 種 に よ っ て 対 照 的 で あ る こ と が 明 ら か と な っ た 。
具 体 的 に は 、 技 能 職 は プ ロ セ ス 変 動 性 、 タ ス ク 多 様 性 が 高 く 、 集 団 的 問 題 解 決
は 部 分 的 に そ の 傾 向 が 認 め ら れ た 。 一 方 の 監 督 職 は 、 プ ロ セ ス 変 動 性 お よ び 集
団 的 問 題 解 決 が 低 い 傾 向 に あ る 一 方 で 、 タ ス ク 多 様 性 に つ い て は 判 然 と は し な
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か っ た 。こ こ で 見 出 さ れ た 各 職 種 の 職 務 特 性 が 、D N の 特 性（ 構 造 お よ び 機 能 ）
に 対 し て ど の よ う に 影 響 し て い る の か に つ い て は 、 次 項 の 中 で 考 察 す る 。  
 
第 2項  D N の 特 性 と 先 行 要 因 の 影 響  
（ 1）  構 造 特 性 と 先 行 要 因  
A 社 の 技 能 職 の D N の 構 造 的 特 性 を ま と め た も の が 表 4 - 6、監 督 職 の D N の 構
造 的 特 性 を ま と め た も の が 表 4 - 7、 こ れ ら を 基 に 両 職 種 の D N 構 造 を 相 対 的 に
記 述 し て ま と め た も の が 表 4 - 8 で あ る 。 相 対 的 に 技 能 職 で は 人 数 が 多 い が 部 門
内 に と ど ま り 、 強 い つ な が り の D N で あ る の に 対 し 、 監 督 職 で は 部 門 外 へ の 広
が り は 技 能 職 よ り も 認 め ら れ る も の の 、 比 較 的 少 人 数 で 弱 い つ な が り の D N で
あ る こ と が 分 か る 。こ の よ う な D N の 形 成 に 対 す る 先 行 要 因 の 影 響 を 検 討 す る 。 
①  プ ロ テ ジ ェ の 発 達 に よ る 影 響  
【 技 能 職 】  
ま ず 技 能 職 の D N の 大 き さ を 示 す 指 標 の う ち 人 数 に つ い て は 、 1 年 目 と 前 年
度 で 比 較 し た と こ ろ 全 く 変 化 は な く（ 表 4 - 6）、プ ロ テ ジ ェ の 発 達 が 影 響 し た と
は 考 え 難 い 。 次 に 、 D N の 大 き さ を 示 す も う 1 つ の 指 標 で あ る 多 様 性 に つ い て
は 、 1 年 目 も 前 年 度 も 部 門 内 の 比 率 が ほ と ん ど を 占 め 、 目 立 っ て 大 き な 変 化 は
な い 3 5。最 後 に 、 D N の 強 さ に つ い て は 、 1 年 目 も 前 年 度 も 3 点 満 点 中 2 . 4 点 と
高 く 、 か つ 全 く 変 化 は な か っ た 。  
 
表 4 - 6  技 能 職 の D N の 構 造 特 性  
 技 能 職 （ n = 1 7）  
1 年 目  前 年 度  
人  数  平 均  ％  平 均  ％  
部 門 内  5 . 4  9 4 . 7  5 . 3  9 2 . 8  
部 門 外  0 . 1  1 . 8  0 . 2  4 . 1  
社 外  0 . 2  3 . 5  0 . 2  3 . 1  
計  5 . 7  1 0 0 . 0  5 . 7  1 0 0 . 0  
強 さ  
（ 交 流 頻 度 ）  
2 . 4  2 . 4  
                                                     
3 5  D N の 構 造 特 性 の 分 析 で は 、目 安 と し て 平 均 人 数 で 0 . 5 人 以 下 の 変 化 は 微 細 な も の
と 考 え る 。  
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以 上 の よ う に 技 能 職 で は 、 D N の 3 つ の 構 造 特 性 い ず れ に つ い て も 、 1 年 目
と 前 年 度 で は 特 に 目 立 っ た 変 化 は 見 ら れ な か っ た こ と か ら 、 プ ロ テ ジ ェ で あ る
若 手 技 能 職 の 発 達 に よ る 影 響 が あ っ た と は 考 え に く い 。  
 
表 4 - 7  監 督 職 の D N の 構 造 特 性  
 監 督 職 （ n = 7）  
1 年 目  前 年 度  
人  数  平 均  ％  平 均  ％  
部 門 内  3 . 5  8 7 . 5  3 . 0  8 3 . 3  
部 門 外  0 . 5  1 2 . 5  0 . 6  1 6 . 7  
社 外  0 . 0  0 . 0  0 . 0  0 . 0  
計  4 . 0  1 0 0  3 . 6  1 0 0  
強 さ  
（ 交 流 頻 度 ）  
2 . 0  2 . 1  
 
表 4 - 8  技 能 職 と 監 督 職 の D N 構 造 の 比 較  
 大 き さ  
強 さ  
 人 数  多 様 性  
技 能 職  多 い  低 い  強 い  
監 督 職  少 な い  高 い  弱 い  
 
【 監 督 職 】  
ま ず 、 表 4 - 7 で 1 年 目 と 前 年 度 の 領 域 別 の 平 均 人 数 を 比 較 し て み る と 、 1 年
目 か ら 前 年 度 に か け て 、 D N 全 体 と し て は 0 . 4 人 と わ ず か に 減 少 し 、 部 門 内 の
平 均 人 数 も 0 . 5 人 と わ ず か な が ら 減 少 し て い る こ と が 分 か る 。 対 照 的 に 、 こ れ
も 4 . 2％ と 微 細 で は あ る が 部 門 外 の 比 率 が 増 加 （ 部 門 内 の 比 率 が 減 少 ） し て い
る こ と か ら 、 多 様 性 は わ ず か な が ら 高 く な っ て い る と 考 え ら れ る 。 こ の よ う な
結 果 に な っ た 背 景 に は 、 監 督 職 の 若 手 従 業 員 は 、 入 社 後 約 1 年 を 経 過 す る と 上
司 か ら 自 立 し て 職 務 を 遂 行 す る こ と が 求 め ら れ る と い う 事 実 が あ る と 思 わ れ る 。
実 際 に 、 部 門 内 に 占 め る 上 司 層 の 人 数 を 計 算 し て み た と こ ろ 、 1 年 目 が 平 均 で
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2 . 5 人 で あ っ た の に 対 し て 、 前 年 度 で は 2 . 0 人 に 減 少 し て い た 。 つ ま り 、 プ ロ
テ ジ ェ で あ る 若 手 従 業 員 が 成 長 し た た め に 上 司 と の 関 係 性 が 希 薄 に な り 、 入 社
2 年 目 以 降 に 他 の 人 物 で 補 わ れ る こ と も な く 、D N の 部 門 内 の 人 数 お よ び 比 率 が
減 少 し た と 考 え る こ と が 可 能 で あ る 。  
た だ し 監 督 職 の 自 立 に つ い て は 、 プ ロ セ ス 変 動 性 が 低 い 職 務 特 性 が 影 響 し た
可 能 性 を 無 視 で き な い 。 つ ま り 、 変 化 の 少 な い 安 定 し た 職 務 の 特 性 が 、 早 期 の
自 立 を 可 能 に し て い る と 考 え る こ と が で き る 。 ゆ え に 、 D N の 大 き さ （ 人 数 ・
多 様 性 ） に 変 化 が あ る と し て も 、 プ ロ テ ジ ェ の 発 達 そ れ 単 独 に よ る も の と い う
よ り も 、 職 務 特 性 と の 相 互 作 用 の 結 果 だ と 考 え る 方 が 妥 当 で あ ろ う 。  
ま た 、 監 督 職 の 若 手 従 業 員 が 実 質 的 に 成 長 し て 上 司 か ら の 自 立 を 果 た し て い
る の で あ れ ば 、 部 門 内 は も ち ろ ん 他 部 門 や 社 外 を 含 む 他 者 と の 調 整 や 連 携 を 独
力 で 行 う 必 要 性 が 増 し 、 結 果 的 に D N の 人 数 が 増 加 す る よ う に 作 用 す る か 、 少
な く と も 減 少 す る こ と は な い と 考 え て も 良 い 。 し か し 、 実 際 に は そ う な っ て い
な い 事 実 か ら 推 察 す る と 、 や は り 監 督 職 の 職 務 が 他 者 と の 関 係 性 を 積 極 的 に は
求 め な い 特 性 を 有 し て い る こ と が 関 連 し て い る 可 能 性 も あ る 。 こ の 職 務 特 性 の
影 響 に つ い て は 、 後 で 詳 し く 検 討 を 行 う 。  
最 後 に 、 監 督 職 の D N の つ な が り の 強 さ に つ い て は 、 1 年 目 か ら 前 年 度 に か
け て 目 立 っ た 変 化 は な く 、プ ロ テ ジ ェ の 発 達 に よ る 影 響 が あ っ た と は 考 え 難 い 。 
以 上 の よ う に 監 督 職 で は 、 D N の 大 き さ （ 人 数 ・ 多 様 性 ） に 対 し て プ ロ テ ジ
ェ で あ る 若 手 従 業 員 の 発 達 が わ ず か な が ら 影 響 し た 可 能 性 は あ る が 、 そ れ は 職
務 特 性 と の 相 互 作 用 の 結 果 で あ る 可 能 性 が 考 え ら れ た 。 ま た D N の つ な が り の
強 さ に つ い て は 、 そ の 影 響 を 確 認 す る こ と は で き な か っ た 。  
②  職 務 特 性 に よ る 影 響  
ま ず 、 D N の 大 き さ を 示 す 指 標 の う ち 人 数 に つ い て 、 技 能 職 と 監 督 職 の 平 均
値 を 比 較 し た と こ ろ 、1 年 目 も 前 年 度 も 技 能 職 の 方 が 監 督 職 よ り も 多 か っ た（ 表
4 - 6、4 - 7）。次 に 、D N の 大 き さ を 示 す も う 1 つ の 指 標 で あ る 多 様 性 に 関 し て は 、
技 能 職 と 監 督 職 の 領 域 別 の 平 均 人 数 の 比 率 を 比 較 し た と こ ろ 、 1 年 目 も 前 年 度
も 技 能 職 の 方 が 監 督 職 よ り も 部 門 内 の 比 率 が 高 か っ た 。 逆 に い え ば 、 部 門 外 の
比 率 は 1 年 目 も 前 年 度 も 監 督 職 の 方 が 技 能 職 よ り も 高 く 、 多 様 性 が 高 い と い え
る 。 最 後 に 、 D N の つ な が り の 強 さ に つ い て 、 技 能 職 と 監 督 職 の 人 数 の 平 均 値
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を 比 較 し た と こ ろ 、 1 年 目 も 前 年 度 も 技 能 職 の 方 が 監 督 職 よ り も つ な が り が 強
か っ た 。  
こ の よ う に 2 つ の 職 種 間 で D N の 構 造 が 異 な る こ と か ら 、 プ ロ セ ス 変 動 性 、
タ ス ク 多 様 性 、 集 団 的 問 題 解 決 と い う 3 つ の 職 務 特 性 が 、 D N の 構 造 特 性 （ 大
き さ ・ 強 さ ） に 対 し て 影 響 を 与 え た 可 能 性 が あ る 。 こ こ で は 、 こ れ ら 3 つ の 職
務 特 性 が 、 ど の よ う に し て そ れ ぞ れ の 職 種 の D N の 構 造 に 影 響 し た の か 、 あ る
い は し て い な い の か を 考 え る 。  
【 技 能 職 】  
そ も そ も 技 能 職 は 、 班 と い う チ ー ム 単 位 で 作 業 を 行 う 。 そ れ は 、 必 要 と さ れ
る 知 識 や 技 術 が 異 な る 部 門 外 ま で 至 ら な い も の の 部 門 内 に は D N を 広 げ 、 つ ま
り 人 数 を 増 し 、そ の つ な が り を 強 く す る よ う に 作 用 し て い る の だ ろ う 。加 え て 、
プ ロ セ ス 変 動 性 の 高 い 職 務 特 性 が 集 団 的 問 題 解 決 を 促 し 、 そ の 作 用 を 強 く し て
い る と 考 え ら れ る 。 さ ら に 、 作 業 内 容 や 技 術 が 多 様 な た め 、 直 属 上 司 に よ る 指
導 だ け で は 不 十 分 で あ り 、 専 門 が 異 な る 他 部 門 の 人 物 で は な く 同 じ 部 門 の 複 数
の 上 司 や 先 輩 か ら 学 ぶ 必 要 性 が 高 く な る 。 こ こ で も 、 プ ロ セ ス 変 動 性 の 高 い 職
務 特 性 が タ ス ク 多 様 性 を 高 め て い る の だ ろ う 。 そ の 結 果 、 部 門 外 ま で に は 広 が
ら な い も の の 部 門 内 全 体 に 広 が る D N と な り 、 人 数 が 増 す と 推 測 で き る 。  
た と え ば 、勤 続 満 7 年 を 経 過 し た K W さ ん は 、溶 接 の ス キ ル 、仕 事 の 進 め 方 、
人 の 使 い 方 、 と い う 3 つ の 点 そ れ ぞ れ に つ い て 、 異 な る 上 司 や 先 輩 を モ デ ル と
し て い た 。  
加 え て 、熟 練 工 に な る に は 5 年 か ら 1 0 年 と 言 わ れ る 長 い 時 間 が か か る た め 、
そ の 途 上 に は マ イ ル ス ト ー ン と な る 何 人 か の 段 階 的 な モ デ ル の 存 在 が 求 め ら れ
る 。 た と え ば 、 勤 続 満 4 年 を 経 過 し た K M さ ん は 、 イ ン タ ビ ュ ー で 今 後 の 目 標
に つ い て 問 わ れ た 時 、 次 の よ う に 述 べ て い る 。  
 
「 ○ ○ さ ん （ 先 輩 ） が △ △ さ ん （ 直 属 上 司 ） ぐ ら い に な っ て く れ た ら 、 僕 は
意 地 で も ○ ○ さ ん ぐ ら い に な っ て 、 ま た 僕 が 今 度 △ △ さ ん ぐ ら い に な っ て 」  
 
以 上 の よ う に 技 能 職 で は 、 集 団 的 問 題 解 決 が 部 門 内 で の D N の 人 数 と つ な が
り の 強 さ を 、 タ ス ク 多 様 性 が 部 門 内 で の D N の 人 数 を そ れ ぞ れ 増 す よ う に 作 用
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し て い る と 考 え ら れ る 。 ま た 、 プ ロ セ ス 変 動 性 と い う 職 務 特 性 は 、 直 接 的 に は
D N の 構 造 特 性 に 影 響 し な い も の の 、 集 団 的 問 題 解 決 と タ ス ク 多 様 性 と い う 2
つ の 職 務 特 性 の 作 用 を 強 め て い る と 考 え る こ と が で き る 。  
【 監 督 職 】  
監 督 職 の D N は 、 技 能 職 と 比 べ る と 人 数 が 少 な く 、 部 門 内 の 比 率 が 低 く （ 部
門 外 の 比 率 が 高 い ）、 つ な が り が 弱 い と い う 特 徴 を 有 し て い た 。  
そ も そ も 監 督 職 は 、 直 属 上 司 か ら の 独 立 後 は チ ー ム で は な く 1 人 で 作 業 を 行
う の が 基 本 で あ り 、 そ れ に 加 え て プ ロ セ ス 変 動 性 の 低 い 職 務 特 性 が 集 団 的 問 題
解 決 を 積 極 的 に は 必 要 と し な い 。 な ぜ な ら 、 多 種 多 様 な 修 繕 内 容 を 抱 え る 船 舶
が ド ッ ク 入 り す る と は い え 、 具 体 的 な 修 繕 方 法 を 考 え る の は 豊 富 な 経 験 と ノ ウ
ハ ウ を 有 す る 現 場 の 技 能 職 が 主 体 で あ り 、 修 繕 作 業 を 監 督 す る と い う 職 務 そ れ
自 体 の プ ロ セ ス は 安 定 し て い る 。 そ の た め 、 意 見 の 出 し 合 い に よ っ て 問 題 を 解
決 す る （ 集 団 的 問 題 解 決 ） 必 要 性 は 低 い 。 つ ま り 、 プ ロ セ ス 変 動 性 の 低 さ が 、
集 団 的 問 題 解 決 の 低 さ を も た ら し て い る の で あ る 。 そ し て 、 こ の よ う な 職 務 特
性 は 、 D N の 人 数 お よ び そ の つ な が り の 強 さ い ず れ に 対 し て も 抑 制 的 に 作 用 す
る だ ろ う 。  
し か し な が ら D N の 多 様 性 に つ い て は 、 技 能 職 と 比 べ て 監 督 職 の 方 が 、 部 門
外 の 比 率 が 高 い こ と が 表 4 - 6 お よ び 表 4 - 7 か ら 分 か る 。 部 門 外 を 構 成 す る 人 物
に つ い て デ ー タ を 詳 し く 見 た と こ ろ 、 プ ラ イ ベ ー ト な 交 流 が あ る 他 部 門 の 同 期
社 員 の み な ら ず 、 現 業 部 門 の 班 長 も 一 部 に 含 ま れ て い る 点 が 技 能 職 と は 異 な っ
て い た 。 こ れ は 、 監 督 職 が 作 業 の 進 捗 管 理 を す る う え で 、 現 業 部 門 と の 接 点 が
多 い こ と が 影 響 し て い る 可 能 性 が あ る 。 た だ し 接 点 が あ る か ら と い っ て 、 直 ち
に D N に つ な が る と は 限 ら な い 。 多 く の 監 督 職 は 、 指 示 し た 後 の 実 際 の 作 業 は
現 場 に 任 せ 、 他 の 時 間 は 事 務 所 で 過 ご す こ と が 多 い か ら で あ る 。 し か し 、 あ る
監 督 職（ S S さ ん ： 勤 続 満 5 年 ）は 、自 ら の 考 え に し た が っ て 、現 場 に 出 て 作 業
を 観 察 し 、 完 了 報 告 を 受 け る だ け で な く 自 分 の 目 で 確 認 す る こ と を 常 と し て い
た 。 こ の よ う な 監 督 職 は 特 殊 な 例 で は あ る が 、 そ の D N に 現 場 の 班 長 が 含 ま れ
て い た こ と が 、 部 門 外 の 比 率 を 高 め た 要 因 の 1 つ だ と 考 え ら れ る 。  
な お 監 督 職 の 職 務 特 性 の う ち タ ス ク 多 様 性 に つ い て は 、 そ れ を 判 断 す る 事 実
を 充 分 に 確 認 す る こ と が で き な か っ た た め （ 表 4 - 5）、 D N の 構 造 的 特 性 に 対 す
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る 影 響 を 推 察 す る こ と は 難 し い 。  
以 上 を ま と め る と 、 監 督 職 で は 、 技 能 職 と は 対 照 的 に 1 人 で 作 業 を 行 う の が
基 本 で あ り 、 さ ら に 職 務 の プ ロ セ ス 変 動 性 が 低 い こ と が 集 団 的 問 題 解 決 の 必 要
性 を 低 め る た め 、 D N の 人 数 お よ び つ な が り の 強 さ に 対 し て 抑 制 的 に 作 用 し て
い る と 考 え る こ と が で き る 。  
（ 2）  D N の 機 能 特 性 と 先 行 要 因  
各 職 種 の D N で 確 認 さ れ た 機 能 は 、 表 4 - 9 の と お り で あ っ た 。 ま た 、 各 職 種
で 1 人 あ た り が 提 供 さ れ た 機 能 の 多 様 性（ 種 類 数 の 平 均 ）が 、表 4 - 1 0 で あ る 。
こ れ ら の 結 果 を 用 い て 、 D N の 機 能 特 性 に 対 す る 先 行 要 因 の 影 響 を 検 討 す る 。  
①  プ ロ テ ジ ェ の 発 達 に よ る 影 響  
【 技 能 職 】  
表 4 - 9 で 1 年 目 と 前 年 度 で 確 認 さ れ た 機 能 の 種 類 と 対 象 者 数 を 比 較 す る と 、
「 基 本 的 指 導 」、「 相 談 」、「 ラ イ バ ル 」、「 見 守 り 」 な ど が 減 少 し て い る が 、 反 対
に 「 役 割 モ デ ル 」、「 成 長 の 確 認 」 で は 比 較 的 大 き な 増 加 が 認 め ら れ る 。 全 体 と
し て は 、 確 認 さ れ た 機 能 の 種 類 が 8 か ら 9 へ と 微 増 し て い る 。 表 4 - 1 0 で は 、
提 供 さ れ た 1 人 あ た り の 機 能 の 多 様 性 が 1 年 目 か ら 前 年 度 に か け て 増 加 し て い
る こ と か ら 、 若 手 技 能 職 の 発 達 に と も な っ て D N で 提 供 さ れ た 機 能 の 多 様 性 が
増 し た と 考 え ら れ る 。  
【 監 督 職 】  
表 4 - 9 で 1 年 目 と 前 年 度 で 確 認 さ れ た 機 能 の 種 類 と 対 象 者 数 を 比 較 す る と 、
「 基 本 的 指 導 」、「 技 術 的 指 導 」、「 ラ イ バ ル 」、「 見 守 り 」が 減 少 し て い る 一 方 で 、
「 委 任 」、「 役 割 モ デ ル 」、「 交 友 」、「 成 長 の 確 認 」 が 増 加 し て い る 。 し か し 全 体
と し て は 、 確 認 さ れ た 機 能 の 種 類 数 に 変 化 は な い 。 ま た 、 表 4 - 1 0 で 1 年 目 と
前 年 度 を 比 較 す る と 、 D N で 提 供 さ れ る 1 人 あ た り の 機 能 の 種 類 の 多 様 性 が 減
少 し て い る こ と が 分 か る 。 こ の こ と か ら 、 技 能 職 と は 異 な り 、 彼 ら の D N が 発
達 と と も に D N で 提 供 さ れ た 機 能 の 多 様 性 が 減 少 し た と 考 え ら れ る 。  
こ の 理 由 と し て は 、 監 督 職 は 約 1 年 と い う 短 期 間 で 上 司 か ら 自 立 す る と 基 本
的 に は 単 独 で 職 務 を 遂 行 す る こ と が 多 い た め に 、 入 社 2 年 目 以 降 は D N が 十 分
に 醸 成 さ れ て い な い と い う 点 が 考 え ら れ る 。 こ の 点 は 、 D N の 構 造 面 で の 分 析
結 果 （ 表 4 - 7） か ら も 分 か る 。 そ し て 先 述 し た と お り 、 プ ロ セ ス 変 動 性 が 低 い
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と い う 職 務 特 性 が 、 早 期 の 自 立 や 単 独 で の 職 務 を 支 持 し て い る と 考 え る こ と も
で き る 。  
 
表 4 - 9  D N で 提 供 さ れ た 機 能 と 確 認 さ れ た 調 査 対 象 者 数  
 
機 能  定 義  
技 能 職 （ n = 1 7 ）  監 督 職 （ n = 7 ）  
1 年 目  前 年 度  1 年 目  前 年 度  
キ
ャ
リ
ア
的
機
能
 
基 本 的 指 導  
 
全 般 的 な 仕 事 の 進 め 方 や 、 社 会 人
や 組 織 の 人 間 、 技 能 職 （ も し く は
監 督 職 ） と し て の 基 本 的 な 考 え 方
や 心 構 え な ど の 指 導 を 受 け る 。  
8  
( 4 7 . 1 )  
5  
( 2 9 . 4 )  
3  
( 4 2 . 9 )  
1  
( 1 4 . 3 )  
技 術 的 指 導  具 体 的 な 作 業 の 手 順 や 方 法 を 一 つ
一 つ 丁 寧 に 手 ほ ど き を 受 け る 。 困
っ た 時 に 相 談 す れ ば 、 的 確 な ア ド
バ イ ス を 受 け る 。  
1 1  
( 6 4 . 7 )  
1 1  
( 6 4 . 7 )  
7  
( 1 0 0 . 0 )  
2  
( 2 8 . 6 )  
挑 戦 的 課 題
の 割 り 当 て  
今 ま で に や っ た こ と が な い よ う な
難 し い 仕 事 や 、 大 き な 責 任 が あ る
仕 事 を 割 り 当 て ら れ る 。 失 敗 し て
も 責 任 を 引 き 受 け て く れ る 3 6 。  
0  
1  
( 5 . 9 )  
0  0  
委 任  能 力 や 成 長 度 合 い に 応 じ て 、 仕 事
を 任 せ ら れ る 。  
0  
1  
( 5 . 9 )  
1  
( 1 4 . 3 )  
2  
( 2 8 . 6 )  
ネ ッ ト ワ ー
ク づ く り  
部 門 外 の 重 要 な 人 物 と の つ な が り
を つ く っ て く れ る 。  
1  
( 5 . 9 )  
0  0  0  
心
理
・
社
会
的
機
能
 
役 割 モ デ ル  手 本 と な る 技 能 を 示 し た り 、 組 織
の 人 間 や 技 能 職 （ も し く は 監 督 職 ）
と し て の 模 範 を 提 示 さ れ た り す
る 。  
7  
( 4 1 . 2 )  
1 3  
( 7 6 . 5 )  
1  
( 1 4 . 3 )  
2  
( 2 8 . 6 )  
相 談  
 
仕 事 の こ と や プ ラ イ ベ ー ト の こ と
な ど 、 何 で も 気 軽 に 自 分 が 気 に な
っ て い る こ と を 聞 い て も ら う 。  
9  
( 5 2 . 9 )  
7  
( 4 1 . 2 )  
3  
( 4 2 . 9 )  
3  
( 4 2 . 9 )  
交 友  
 
食 事 や 趣 味 を 共 に す る な ど 、 イ ン
フ ォ ー マ ル な 関 係 を 一 緒 に 楽 し ん
で く れ る 。  
1 0  
( 5 8 . 8 )  
1 0  
( 5 8 . 8 )  
2  
( 2 8 . 6 )  
3  
( 4 2 . 9 )  
ラ イ バ ル  技 能 の 向 上 を 競 い 合 い 、 高 め あ う 。 8  
( 4 7 . 1 )  
3  
( 1 7 . 6 )  
4  
( 5 7 . 1 )  
1  
( 1 4 . 3 )  
見 守 り  何 気 な い 心 配 り や 声 掛 け を さ れ 、
常 に 関 心 を 示 さ れ る 。 た と え 失 敗
し て も 否 定 さ れ ず 、 見 放 さ れ な い 。 
3  
( 1 7 . 6 )  
0  
1  
( 1 4 . 3 )  
0  
成 長 の 確 認  
 
後 輩 の 行 動 を 観 察 し た り 指 導 し た
り す る こ と に よ っ て 、 過 去 の 自 分
の 姿 を 想 起 さ せ 、 こ れ ま で の 成 長
と 今 後 の 課 題 が 実 感 さ れ る 。  
0  
8  
( 4 7 . 1 )  
0  
2  
( 2 8 . 6 )  
注 ） 人 数 の 下 の 括 弧 内 数 値 は 、分 析 対 象 者 総 数 う ち 各 概 念 が 確 認 さ れ た 人 数 の 比 率 。  
                                                     
3 6  後 半 部 分 は 、 た と え ば 「 保 護 」 と し て 独 立 さ せ る こ と も 可 能 だ が 、 前 半 部 分 と の
随 伴 性 を 考 慮 し て 、 1 つ の 概 念 と し た 。 つ ま り 、 失 敗 し て も 責 め ら れ な い と い う こ と
が 、 与 え ら れ た 課 題 に 積 極 的 に 挑 戦 で き る 条 件 と な っ て い る 。  
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表 4 - 1 0  1 人 あ た り が 提 供 さ れ た D N 機 能 の 多 様 性 （ 種 類 数 の 平 均 ）  
技 能 職  1 年 目  3 . 8  
前 年 度  4 . 4  
監 督 職  1 年 目  3 . 0  
前 年 度  2 . 7  
 
し た が っ て 、 監 督 職 の D N の 機 能 の 多 様 性 の 減 少 に 対 し て は 、 プ ロ テ ジ ェ で
あ る 若 手 従 業 員 の 発 達 が 影 響 し た 可 能 性 は あ る も の の 、 そ れ 単 独 の 影 響 で あ る
と 考 え る よ り も 、 職 務 特 性 と の 相 互 作 用 の 結 果 で あ る と 考 え る 方 が 妥 当 だ と 言
え る 。  
 
②  職 務 特 性 に よ る 影 響  
【 技 能 職 】  
分 析 の 結 果 、 技 能 職 の 職 務 特 性 が D N で 提 供 さ れ る 機 能 の 多 様 性 に 影 響 を 与
え た 可 能 性 が あ る と い え る 。 そ の よ う に 考 え ら れ る の は 、 表 4 - 1 0 に お い て 1
年 目 も 前 年 度 も 技 能 職 の 方 が 監 督 職 よ り も 、 多 様 な 種 類 の 機 能 が 提 供 さ れ て い
る か ら で あ る 。 そ の 理 由 と し て は 、 以 下 の 2 つ の 可 能 性 が 考 え ら れ る 。  
第 1 に 、 技 能 職 の 職 務 特 性 が 部 門 内 に 広 が る 強 い つ な が り の 構 造 を 持 つ D N
を 生 ん だ こ と が 、 結 果 的 に 多 様 な 種 類 の 機 能 が 提 供 さ れ や す い 状 況 と な っ た た
め だ と 考 え ら れ る 。つ ま り こ れ は 、職 務 特 性 に よ る 直 接 的 な 影 響 と い う よ り も 、
D N の 構 造 を 通 し た 間 接 的 な 影 響 だ と い え る 。 具 体 的 に は 、 集 団 的 問 題 解 決 の
頻 度 が 高 く 、 求 め ら れ る 知 識 ・ 技 術 が 多 様 で あ る と い う 職 務 特 性 が 、 若 手 技 能
職 の D N の 人 数 な い し つ な が り の 強 さ を 増 大 さ せ 、 結 果 的 に 提 供 さ れ る 機 能 が
充 実 す る と 考 え る こ と が で き る 。  
第 2 に 、 技 能 職 の 職 務 特 性 が 、 何 ら か の 理 由 で 周 囲 の 人 物 か ら 多 様 な 機 能 の
提 供 を 受 け る よ う に 直 接 的 に 促 し て い る 可 能 性 が あ る 。 た と え ば 、 タ ス ク 多 様
性 は 学 ぶ べ き 知 識 や 技 術 の 多 様 性 を 増 す こ と に よ っ て 、 若 手 技 能 職 に と っ て ス
ト レ ス フ ル な 状 況 を 与 え 、 技 術 的 指 導 の 他 に も 相 談 や 見 守 り と い っ た 他 の 心 理
的 支 援 を 必 要 と す る 度 合 を 高 め る の か も し れ な い 。 し か し な が ら 、 こ の よ う な
推 察 を 支 持 す る 事 実 を 確 認 す る こ と は で き な い 。 相 談 に つ い て 、 質 問 紙 で 確 認
さ れ た 内 容 を 具 体 的 に 見 て み る と 、 技 術 的 な 問 題 よ り も む し ろ プ ラ イ ベ ー ト な
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話 題 で あ る こ と の 方 が む し ろ 多 か っ た 。 確 か に 、 求 め ら れ る 知 識 や 技 術 が 多 様
に な れ ば 、 技 術 的 指 導 の 量 は 増 え る か も し れ な い が 、 よ り 多 種 類 の 機 能 の 提 供
に 対 し て ま で 直 接 的 に 影 響 を 及 ぼ す と 考 え る の は 難 し い 。  
集 団 的 問 題 解 決 に つ い て も 、 そ の 特 性 が 増 す こ と が 直 接 的 に 影 響 し た と 考 え
る よ り も 、 そ れ が D N の 人 数 や つ な が り の 強 さ を 増 す こ と に 影 響 し 、 結 果 的 に
多 様 な 種 類 の 機 能 が 提 供 さ れ る よ う に な る と 考 え る 方 が 、 無 理 が 無 い 。 し た が
っ て こ こ で は 、 技 能 職 の 職 務 特 性 が D N の 構 造 特 性 を 通 し て 間 接 的 に 、 D N で
提 供 さ れ た 機 能 の 多 様 性 を 増 し た と 考 え る こ と と す る 。  
【 監 督 職 】  
監 督 職 で も 同 様 に 、 職 務 特 性 は D N の 機 能 の 多 様 性 に 対 し て 間 接 的 に 影 響 し
た と 考 え ら れ る 。 つ ま り 、 集 団 的 問 題 解 決 の 必 要 性 が 低 い と い う 職 務 特 性 の 影
響 に よ っ て 、 技 能 職 と 比 較 し て 少 人 数 で つ な が り の 弱 い 構 造 の D N が 生 み 出 さ
れ た 結 果 、 D N で 提 供 さ れ る 機 能 の 多 様 性 を 抑 制 し た 可 能 性 が 考 え ら れ る 。  
 
第 3節  小 括  
本 章 で は 、 キ ャ リ ア 初 期 の 若 手 従 業 員 の D N は ど の よ う な 特 性 （ 構 造 お よ び
機 能 ） で あ る の か 、 そ の よ う な D N の 構 築 に 対 し て 、 プ ロ テ ジ ェ の 発 達 お よ び
職 務 特 性 と い っ た 先 行 要 因 が ど の よ う に 影 響 し て い る の か 、 そ し て 、 こ れ ら 2
つ の 要 因 の 影 響 の 差 異 を 探 る こ と を 目 的 に 、船 舶 修 繕 業 A 社 に お け る 調 査 を 行
っ た 。 こ こ で は 、 そ の 分 析 結 果 か ら 得 ら れ た 発 見 事 実 を 整 理 し て お く 。  
ま ず 、そ れ ぞ れ の 職 種 の 職 務 特 性 に つ い て の 分 析 結 果 は 次 の と お り で あ っ た 。
技 能 職 は プ ロ セ ス 変 動 性 お よ び タ ス ク 多 様 性 が 高 く 、 集 団 的 問 題 解 決 は 部 分 的
に そ の 傾 向 が 認 め ら れ た 。 一 方 の 監 督 職 は 、 プ ロ セ ス 変 動 性 お よ び 集 団 的 問 題
解 決 が 低 い 傾 向 に あ る 一 方 で 、 タ ス ク 多 様 性 に つ い て は 判 然 と し な か っ た 。  
次 に 、 そ れ ぞ れ の 職 種 の D N の 特 徴 に つ い て の 分 析 結 果 は 次 の と お り で あ っ
た 。 す な わ ち 、 相 対 的 に 技 能 職 で は 部 門 内 に 広 が る 多 人 数 か つ 強 い つ な が り の
D N で あ っ た の に 対 し 、 監 督 職 で は 部 門 外 へ の 広 が り は 技 能 職 よ り も 認 め ら れ
る も の の 、 比 較 的 少 人 数 で 弱 い つ な が り の D N で あ る こ と が 分 か っ た 。 ま た 、
技 能 職 の 方 が 監 督 職 よ り も 多 様 な 種 類 の 機 能 が 提 供 さ れ て い る こ と も 分 か っ た 。 
最 後 に 、 プ ロ テ ジ ェ の 発 達 と 職 務 特 性 と い う 2 つ の 先 行 要 因 が 、 D N の 特 性
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（ 構 造 ・ 機 能 ） に 対 し て ど の よ う に 影 響 し た の か に つ い て の 分 析 と 考 察 の 結 果
は 次 の と お り で あ っ た 。  
第 1 に 、 D N の 構 造 特 性 に 対 し て は 、 組 織 的 要 因 で あ る 職 務 特 性 が 一 定 の 影
響 力 を 有 す る こ と を 確 認 し た 。 他 方 、 プ ロ テ ジ ェ の 発 達 の 影 響 が わ ず か な が ら
も 確 認 さ れ た の は 、 監 督 職 に お い て の み で あ り 、 D N の 構 造 特 性 の う ち 大 き さ
（ 人 数 ・ 多 様 性 ） に 限 ら れ た も の で あ っ た 。 ま た そ れ は 、 職 務 特 性 と の 相 互 作
用 の 結 果 で あ る 可 能 性 が 示 唆 さ れ た 。 加 え て 、 技 能 職 で は プ ロ テ ジ ェ の 発 達 の
影 響 が 確 認 で き な か っ た こ と か ら 、 全 体 と し て は そ の 影 響 力 は 無 い と 考 え る べ
き か 、 あ っ た と し て も わ ず か で あ り 、 し か も 両 職 種 の 職 務 特 性 の 差 異 と の 相 互
作 用 の 結 果 で あ る と 考 え る 方 が 妥 当 で あ る 。  
そ れ に 比 し て 職 務 特 性 （ プ ロ セ ス 変 動 性 、 タ ス ク 多 様 性 、 集 団 的 問 題 解 決 ）
は 、 技 能 職 の D N の 人 数 と 強 さ に 影 響 し て い る 可 能 性 が 認 め ら れ た 。 た だ し 、
プ ロ セ ス 変 動 性 は 、 直 接 的 に D N の 構 造 特 性 に 影 響 を お よ ぼ し て い る と い う よ
り も 、 そ れ が タ ス ク 多 様 性 と 集 団 的 問 題 解 決 の 必 要 性 を 増 す こ と を 通 じ て 間 接
的 に 作 用 し て い る と 考 え ら れ た 。 ま た 、 タ ス ク 多 様 性 は D N の 人 数 に 対 し て の
み 影 響 を 与 え た こ と が 確 認 さ れ た 一 方 で 、 集 団 的 問 題 解 決 は D N の 人 数 お よ び
強 さ の い ず れ に 対 し て も 影 響 を 与 え た と 考 え ら れ た 。 な お 、 い ず れ の 職 務 特 性
も 、 D N の 構 造 的 な 多 様 性 （ 範 囲 ） に 影 響 を 与 え た と 考 え る こ と は で き な か っ
た 。  
他 方 の 監 督 職 で は 、 技 能 職 と は 対 照 的 に 、 3 つ の 職 務 特 性 の う ち 集 団 的 問 題
解 決 の 傾 向 が 低 い 面 が 、 D N の 人 数 や つ な が り の 強 さ に 対 し て 抑 制 的 に 作 用 し
て い る と 考 え ら れ た 。  
第 2 に 、 D N の 機 能 特 性 に 対 し て は 、 プ ロ テ ジ ェ の 発 達 に よ っ て 提 供 さ れ た
機 能 の 種 類 が 多 様 に な っ た 可 能 性 が 、 技 能 職 に お い て の み 確 認 さ れ た 。 監 督 職
で は D N 機 能 の 多 様 化 は 確 認 で き ず 、 む し ろ 多 様 性 は 減 少 し て お り 、 ま た そ こ
に は 職 務 特 性 と の 相 互 作 用 が あ る と も 考 え ら れ た 。 こ の よ う に 、 プ ロ テ ジ ェ の
発 達 が D N の 機 能 特 性 に 対 す る 与 え る 影 響 に つ い て は 、 両 職 種 間 で 一 貫 し た 結
果 が 得 ら れ な か っ た 。 し た が っ て 、 全 体 と し て は プ ロ テ ジ ェ の 発 達 が D N の 機
能 特 性 に 対 す る 影 響 は 無 い と 考 え る べ き か 、 あ っ た と し て も 両 職 種 の 職 務 特 性
の 差 異 と の 相 互 作 用 で あ る 可 能 性 が 考 え ら れ る 。  
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次 い で 職 務 特 性 の 影 響 に つ い て は 、 技 能 職 の 方 が 提 供 さ れ た 機 能 の 多 様 性 が
高 い こ と が 確 認 さ れ た が 、 そ れ は 技 能 職 の 職 務 特 性 が 、 部 門 内 に 広 が る 強 い つ
な が り を 持 つ D N の 構 造 特 性 を 通 し て 、間 接 的 に 作 用 し た も の だ と 考 え ら れ た 。 
さ て 以 上 の う ち 、プ ロ テ ジ ェ の 発 達 と 職 務 特 性 と い う 2 つ の 先 行 要 因 が 、D N
の 特 性 （ 構 造 ・ 機 能 ） に 対 し て ど の よ う に 影 響 し た の か に 関 す る 考 察 の 結 果 を
さ ら に 簡 潔 に 整 理 し て お く と 、 次 の よ う に な る 。  
①  プ ロ テ ジ ェ の 発 達 が D N の 構 造 特 性 に 対 し て 与 え た 影 響 は 無 い か 、 あ っ た
と し て も 小 さ く 、し か も 職 務 特 性 の 差 異 と の 相 互 作 用 の 結 果 と 考 え ら れ る 。 
②  プ ロ セ ス 変 動 性・タ ス ク 多 様 性・集 団 的 問 題 解 決 と い う 3 つ の 職 務 特 性 は 、
D N の 構 造 特 性 （ 人 数 ・ 強 さ ） に 対 し て 正 の 影 響 を 与 え る 。  
・  た だ し プ ロ セ ス 変 動 性 は 、 タ ス ク 多 様 性 お よ び 集 団 的 問 題 解 決 を 通 じ て 間
接 的 に D N の 構 造 特 性 に 対 し て 正 の 影 響 を 与 え る 。  
・  タ ス ク 多 様 性 は D N の 人 数 に 対 し て 正 の 影 響 を 与 え る 。  
・  集 団 的 問 題 解 決 は D N の 人 数 お よ び 強 さ に 対 し て 正 の 影 響 を 与 え る 。  
③  プ ロ テ ジ ェ の 発 達 が D N の 機 能 の 多 様 性 に 対 し て 与 え た 影 響 は 無 い か 、 あ
っ た と し て も 職 務 特 性 の 差 異 と の 相 互 作 用 の 結 果 と 考 え ら れ る 。  
④  プ ロ セ ス 変 動 性・タ ス ク 多 様 性・集 団 的 問 題 解 決 と い う 3 つ の 職 務 特 性 は 、
D N の 機 能 の 多 様 性 に 対 し て 、 D N の 構 造 特 性 を 通 じ て 間 接 的 に 影 響 を 与 え
る 。  
と こ ろ で 、 こ れ ら の 知 見 は 、 短 い 納 期 で 高 い 品 質 が 求 め ら れ る と 同 時 に 事 前
の 予 測 や 準 備 が 困 難 な 船 舶 修 繕 業 と い う 特 殊 な 企 業 の 中 で 得 ら れ た も の で あ る 。
そ の ビ ジ ネ ス ・ モ デ ル が あ る ゆ え に 、 技 能 職 の 職 務 特 性 で あ る プ ロ セ ス 変 動 性
が 高 く な り 、 さ ら に そ れ が 集 団 的 問 題 解 決 や タ ス ク 多 様 性 を 高 め 、 結 果 的 に 部
門 内 が 中 心 で は あ る も の の 人 数 が 比 較 的 多 く 、 つ な が り の 強 い D N の 構 造 や 多
様 な 機 能 の 提 供 に 影 響 し て い た と い え る 。 し か し な が ら 他 の 製 造 業 で は 、 事 前
に 顧 客 ニ ー ズ を 詳 し く 把 握 し 、 設 計 や 生 産 計 画 を 立 て た う え で 現 場 で の 作 業 に
臨 ん で い る 場 合 が 多 い と 考 え ら れ る 。 造 船 業 に お い て も 、 新 造 船 を 行 っ て い る
企 業 で は 同 様 で あ ろ う 。そ こ に は 、A 社 と 比 較 し て プ ロ セ ス 変 動 性 が 低 い た め 、
集 団 的 問 題 解 決 や タ ス ク 多 様 性 が 相 対 的 に 低 い 職 務 特 性 が あ り 、 そ の た め に 異
な る 態 様 の D N が 存 在 し て い る 可 能 性 が 高 い 。 同 様 に 監 督 職 に つ い て も 、 新 造
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船 企 業 で は 異 な る 職 務 特 性 、 D N の 態 様 が あ る と 考 え ら れ る 。  
そ こ で 次 に 、新 造 船 建 造 を 行 っ て い る B 社 を 理 論 的 サ ン プ リ ン グ の 対 象 と し
た 探 索 的 調 査 を 行 い 、 発 見 事 実 の 比 較 ・ 分 析 を 行 う こ と に よ っ て 、 仮 説 の 検 討
に つ な げ た い 。  
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第 5 章  造 船 業 B 社 に お け る 探 索 的 調 査  
 
第 4 章 に 続 い て 本 章 で は 、 B 社 に お け る 探 索 的 調 査 の 概 要 と 結 果 を 述 べ て 、
次 章 で の 仮 説 の 検 討 に つ な げ る 。  
 
第 1節  調 査 お よ び 分 析 の 方 法  
第 1項  調 査 対 象 者  
B 社 に お け る 探 索 的 調 査 の 対 象 者 は 、 表 5 - 1 の と お り で あ っ た 。  
ま ず 若 手 技 能 職 （ 非 管 理 職 、 新 規 学 卒 者 、 勤 続 満 2～ 8 年 が 条 件 ） に つ い て
は 、 新 造 船 業 務 に 従 事 す る 者 （ 総 数 3 4 人 ） の 中 の 11 人 、 お よ び 船 舶 修 繕 業 務
に 従 事 す る 者 （ 総 数 1 3 人 ） の 中 の 6 人 が 調 査 対 象 と し て 選 ば れ た 。 全 員 が 男
性 で 、 高 校 卒 で あ る 。 な お 、 対 象 者 の 入 社 年 次 を 分 散 さ せ な い で 欲 し い と い う
B 社 か ら の 要 望 に よ り 、勤 続 満 4～ 6 年 目 に 集 約 す る 結 果 と な っ た 。ま た 、 1 年
目 か ら 前 年 度 に か け て 全 員 が 部 門 異 動 3 7や 昇 進 は な く 、 職 務 特 性 が 大 き く 変 化
し た こ と は な い こ と か ら 、 1 年 目 と 前 年 度 で の 比 較 も 可 能 で あ る 。  
こ の よ う に 、 A 社 技 能 職 で は 候 補 と な る 若 手 従 業 員 の 約 7 割 を 調 査 対 象 に で
き た こ と に 比 べ る と 、 B 社 の 新 造 船 担 当 技 能 職 で は 候 補 者 の 3 分 の 1 程 度 、 修
繕 担 当 技 能 職 で は 候 補 者 の 2 分 の 1 強 と な り 、サ ン プ ル の 代 表 性 に つ い て は 見
劣 り す る 。 し た が っ て 、 調 査 結 果 を 見 る 際 に は 注 意 が 必 要 で あ る 。  
修 繕 担 当 技 能 職 に つ い て は 、 サ ン プ ル の 少 な さ に 加 え て 、 勤 続 6 年 目 の 若 手
従 業 員 の み に な っ て い る 点 に も 問 題 が あ る 。 さ ら に 、 理 論 的 サ ン プ リ ン グ の 観
点 か ら す る と A 社 に は な い 新 造 船 担 当 技 能 職 の 方 が 修 繕 担 当 技 能 職 よ り も 、調
査 対 象 と し て は 主 た る 関 心 が あ る 。 し か し な が ら 、 職 務 特 性 に よ る 影 響 の 分 析
を 行 う 際 に 、 新 造 船 担 当 技 能 職 と の 比 較 は 参 考 に な る と 考 え た た め 、 修 繕 担 当
技 能 職 も 調 査 お よ び 分 析 の 対 象 に 含 め る こ と と し た 。  
さ て 、 技 能 職 の 新 造 船 に 関 わ る 部 門 は 、 大 別 し て 船 体 そ の も の の 組 立 に 関 わ
る 部 門 と 、 船 内 に お け る エ ン ジ ン な ど の 装 置 の 設 置 や 電 装 、 配 管 な ど に 関 わ る
部 門 に 分 か れ て い る 。 今 回 の 調 査 で は 、 こ の う ち 計 9 部 門 に 所 属 す る 若 手 従 業
                                                     
3 7  後 述 の と お り 1 人 の み 、 入 社 2 年 目 と 前 々 年 度 と の 間 の 一 時 期 に 他 社 へ の 出 向 を
経 験 し て い る 。  
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員 が 対 象 と な っ た 。 各 部 門 に 属 す る 技 能 系 従 業 員 数 の 平 均 は 約 1 3 人 （ 最 少 6
人 、 最 大 2 6 人 ） で あ る 。 そ れ ぞ れ の 部 門 の 中 に は 作 業 長 を ト ッ プ と す る 作 業
組 織 が あ り 、 組 立 、 鉄 工 、 電 気 、 塗 装 な ど と い っ た 職 能 を 分 担 し て い る 。 さ ら
に そ の 下 で 3～ 5 人 前 後 の 班 （ シ ョ ッ プ ） に 分 か れ 、 班 長 の 指 揮 で 業 務 を 行 っ
て い る 。 な お 、 修 繕 に 関 わ る 部 門 は 、 A 社 と ほ ぼ 同 様 の 組 織 体 制 で あ っ た 。  
 
表 5 - 1  調 査 対 象 者 の 職 種 お よ び 勤 続 年 数 別 人 数  
所 属  
勤 続  
 技 能 職   事 技 職  
新 造 船  修 繕  監 督 職  設 計 職  
 満 2 年  0  0  1  0  
3 年  0  0  1  0  
4 年  4  0  0  2  
5 年  7 *  0  1  4  
6 年  0  6  1  0  
 計  11  6  4  6  
* う ち 1 名 は 修 繕 も 兼 務 し て い る 。  
 
次 に 事 技 職 （ 非 管 理 職 、 新 規 学 卒 者 、 勤 続 満 2～ 8 年 が 条 件 ） に つ い て は 、
監 督 職 （ 新 造 船 担 当 ） に 従 事 す る 者 （ 総 勢 6 人 ） の 中 の 4 人 、 お よ び 新 造 船 の
船 舶 の 設 計 を 担 当 す る 設 計 職 （ 総 数 2 3 人 ） の 中 の 6 人 が 調 査 対 象 と し て 選 ば
れ た 。 全 員 が 男 性 で 、 大 学 卒 ま た は 大 学 院 卒 で あ る 。 な お 後 述 す る と お り 、 2
つ の 職 種 の 職 務 特 性 が 異 な る こ と か ら 、 事 技 職 は 監 督 職 と 設 計 職 を 分 け て 分 析
す る こ と と し た 。 こ の う ち 、 理 論 的 サ ン プ リ ン グ の 観 点 か ら は 、 A 社 の 船 舶 修
繕 と は 異 な る 新 造 船 建 造 を 担 当 す る 監 督 職 に 主 た る 関 心 が あ る が 、 職 務 特 性 に
よ る 影 響 の 分 析 を 行 う 際 に そ れ と の 比 較 は 参 考 に な る と 考 え た た め 、 設 計 職 も
調 査 お よ び 分 析 の 対 象 に 含 め た 。 た だ し 、 監 督 職 に つ い て は そ も そ も サ ン プ ル
数 が 少 な く 、 他 方 の 設 計 職 で は 候 補 者 の 4 分 の 1 程 度 と な り 、 サ ン プ ル の 代 表
性 に つ い て は 劣 る 結 果 と な っ た 。 し た が っ て 、 技 能 職 と 同 様 に 事 技 職 に つ い て
も 、 調 査 結 果 を 見 る 際 に は 注 意 が 必 要 で あ る 。  
さ て 、監 督 職 の 業 務 は 新 造 船 で あ っ て も 基 本 的 に は A 社 の 修 繕 船 担 当 監 督 職
と 同 様 で あ り 、 コ ス ト や 納 期 を 含 め た 工 程 管 理 を 行 う 。 具 体 的 に は 、 船 主 側 と
工 程 に つ い て 打 ち 合 わ せ を 行 い 、 そ れ に 基 づ い て 現 場 へ の 指 示 と 監 督 を 行 う 。
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B 社 で も 監 督 職 は 半 年 程 度 と A 社 よ り も 短 い 育 成 期 間 を 終 え る と 独 立 し 、担 当
技 師 と し て 1 隻 単 位 で 任 さ れ る よ う に な る 。た だ し 新 造 船 担 当 と 修 繕 担 当 で は 、
同 じ 監 督 職 で あ っ て も 異 な る 部 分 も あ る 。B 社 の 新 造 船 担 当 の 監 督 部 門 は 、「工
事 統 括 3 8」、「 機 装 3 9」、「 電 装 4 0」、「 塗 装 」と い う 専 門 ご と に 4 つ の 部 門 に 分 か れ
て お り 、 そ れ ぞ れ の 監 督 職 は そ の 専 門 分 野 に つ い て の み 工 程 管 理 を 行 う 。 彼 ら
は 、 原 材 料 の 港 か ら の 陸 揚 げ お よ び 切 断 に 始 ま り 、 船 体 の 溶 接 や 器 材 の 製 造 お
よ び 搭 載 な ど を 経 て 、 仕 上 げ の 塗 装 や 検 査 、 試 運 行 （ 洋 上 検 査 ） に 至 る ま で の
非 常 に 長 い 製 造 ラ イ ン を 分 担 し て い る わ け だ が 、 事 前 に 決 め ら れ た 納 期 や コ ス
ト を 実 現 し 、 し ば し ば 起 こ る 設 計 変 更 に 合 わ せ る た め に 、 他 部 門 や 顧 客 な ど 多
方 面 と の 調 整 が 欠 か せ な い 。 こ の よ う な 生 産 シ ス テ ム の 差 異 が 、 職 務 特 性 に 影
響 を 与 え て い る 可 能 性 は 十 分 に 考 え ら れ る 。  
他 方 の 設 計 職 は 、新 造 船 建 造 を 行 う B 社 の み に 該 当 す る 職 種 で あ る 。文 字 通
り 船 舶 の 設 計 を 行 う の が 職 務 で あ る が 、 受 注 段 階 の 全 体 図 の 設 計 を 担 う 者 や 、
建 造 段 階 の ブ ロ ッ ク 化 さ れ た 船 体 構 造 や 搭 載 す る 部 品 に 関 す る 詳 細 な 設 計 を 行
う 者 な ど が い る 。 設 計 職 は 育 成 期 間 が 半 年 の 監 督 職 と 比 べ て 長 く 、 直 属 上 司 や
先 輩 か ら の 指 導 の 下 で 技 能 を 高 め て い く 。  
 
第 2項   調 査 方 法  
調 査 の 全 体 概 要 は 表 5 - 2 の と お り と な っ た 。 B 社 の 調 査 で は 、 技 能 職 に 従 事
す る 若 手 従 業 員 計 1 7 人 を 対 象 に し た 調 査 と 、 事 技 職 に 従 事 す る 若 手 従 業 員 計
1 0 人 を 対 象 に し た 調 査 を ほ ぼ 同 時 期 に 行 い 、 そ れ ぞ れ の 職 種 の 職 務 特 性 、 D N
の 構 造 特 性 お よ び 機 能 特 性 に 関 す る デ ー タ を 収 集 し た 。 デ ー タ 収 集 の 方 法 と し
て は 、 A 社 で の 調 査 と 同 じ く 、 記 述 式 が 主 と な る 質 問 紙 調 査 お よ び 半 構 造 的 イ
ン タ ビ ュ ー を 実 施 し た 。  
質 問 紙 は 、 調 査 対 象 と な る 若 手 従 業 員 に 対 し て 、 イ ン タ ビ ュ ー の 実 施 前 に B
社 の 担 当 者 を 通 じ て 個 別 に 配 布 さ れ 、 イ ン タ ビ ュ ー 実 施 の 約 1 週 間 前 に 回 収 し
た 。 質 問 紙 の 回 収 に 当 た っ て は 、 回 答 内 容 が 分 か ら な い よ う に 封 筒 に 入 れ て 封
                                                     
3 8  船 体 の 骨 格（ 船 殻 ）の 組 立 を 監 督 す る 。設 計 図 で ブ ロ ッ ク に 分 割 さ れ た 船 体 の 部 分
を 組 立 て 、 計 画 に 沿 っ て 船 台 に 搭 載 し て い く 工 程 を 管 理 す る 。  
3 9  エ ン ジ ン な ど の 機 器 お よ び 配 管 な ど の 取 付 を 行 う 。  
4 0  電 気 器 具 の 取 付 や 配 線 を 行 う 。  
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を す る が 、 イ ン タ ビ ュ ー 時 に 個 別 の 記 述 内 容 が 確 認 で き る よ う に 封 筒 に 個 人 名
を 記 入 す る よ う 依 頼 し た 。 そ し て 、 回 収 さ れ た 質 問 紙 は 調 査 者 に 一 括 し て 返 送
さ れ た 。 質 問 紙 へ の 回 答 依 頼 に あ た っ て は 調 査 目 的 を 文 書 に て 明 記 し 、 そ れ 以
外 に は 一 切 用 い な い こ と や 、 人 事 評 価 に 影 響 を 与 え る こ と が 全 く な い こ と 、 上
司 層 に 開 示 さ れ る こ と は な い こ と 、 学 会 等 で の 報 告 を 行 う 際 に は 回 答 者 が 特 定
さ れ な い よ う に 配 慮 す る こ と を 明 記 し た 。  
な お 、 技 能 職 で 修 繕 を 担 当 す る 6 人 の う ち 2 人 か ら 、 こ の 質 問 紙 を 回 収 す る
こ と が で き な か っ た 。 こ の た め 、 修 繕 担 当 の 技 能 職 の 分 析 対 象 者 は 4 人 （ 技 能
職 全 体 で は 1 5 人 ）と な り 、さ ら に サ ン プ ル の 代 表 性 が 低 下 す る 結 果 と な っ た 。  
 
表 5 - 2  B 社 に お け る 探 索 的 調 査 の 概 要  
対 象  技 能 職  事 技 職  
人 数  1 7 人  1 0 人  
時 期  2 0 1 5 年 8 月 2 6～ 2 7 日 、  
9 月 1 6 日  
2 0 1 5 年 9 月 1 4～ 1 5 日  
質 問 紙 （ 事 前 ） 記 述 式 中 心 、 1 5 人 から回 収  記 述 式 中 心 、 1 0 人 から回 収  
イ ン タ ビ ュ ー  
所 要 時 間  
総 計 7 5 5 分  
（ 1 人 あ た り 約 4 4 分 ）  
総 計 5 1 3 分  
（ 1 人 あ た り 約 5 1 分 ）  
実 施 場 所  B 社 本 社 会 議 室  B 社 本 社 会 議 室  
 
若 手 従 業 員 に 対 す る 調 査 が 終 了 し て か ら 数 か 月 後 に は 、 B 社 の 各 部 門 の 責 任
者 （ 役 員 含 む ） に 対 す る 結 果 の 報 告 会 を 実 施 し 、 そ こ で 得 ら れ た 意 見 も 分 析 や
考 察 を 行 う 際 の 参 考 に し た 。加 え て 2 0 1 5 年 11 月 に は 新 造 船 工 場 の 観 察 を 行 っ
て 、 参 考 と し た 。  
プ ロ テ ジ ェ の 発 達 と 職 務 特 性 お よ び D N の 構 造 特 性 と 機 能 特 性 に 関 す る デ ー
タ 収 集 の 方 法 は 、 A 社 で の 調 査 と ほ ぼ 同 様 で あ っ た の で 、 こ こ で は 割 愛 す る 。  
 
第 3項  分 析 方 法  
（ 1）  職 務 特 性  
A 社 で の 調 査 と 同 じ く 、 イ ン タ ビ ュ ー か ら 得 ら れ た 質 的 デ ー タ に 対 す る コ ー
デ ィ ン グ を 帰 納 的 に 行 っ て 職 務 特 性 に 関 す る 概 念 を 生 成 し た 。 こ の 時 、 A 社 の
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調 査 で 得 ら れ た 概 念 で 充 当 さ れ る 際 に は そ れ を 用 い る こ と と し 、 必 要 が あ れ ば
新 し い 概 念 を 追 加 し た り 、 概 念 名 や 定 義 を 修 正 し た り す る 方 針 と し た 。 こ の 際
に A 社 で の 調 査 で 得 ら れ た デ ー タ を あ ら た め て 見 直 し 、 B 社 調 査 で 得 ら れ た 新
し い 概 念 名 や 定 義 の 方 が ふ さ わ し い 場 合 に は 、遡 っ て A 社 の 分 析 結 果 に も 適 用
す る こ と に し た 。 第 4 章 で 示 し た 概 念 や 定 義 は 、 そ の 結 果 で あ る 。  
 
（ 2）  D N の 特 性  
D N の 構 造 特 性 お よ び 機 能 特 性 に 関 す る デ ー タ 分 析 の 方 法 は 、 A 社 で の 調 査
と ほ ぼ 同 様 で あ っ た の で 、 こ こ で は 割 愛 す る 。 た だ し D N の 機 能 特 性 に つ い て
は 、 A 社 調 査 に お い て K r a m（ 1 9 8 5） を 基 に し て 生 成 さ れ た 概 念 お よ び 定 義 を
演 繹 的 に 用 い る こ と と し た 。  
 
 
第 2節  結 果 と 考 察  
第 1項  職 務 特 性 の 分 析 結 果  
こ こ で は ま ず 、 B 社 に お け る 調 査 の 対 象 と な っ た 4 つ の 職 種 に つ い て 、 そ れ
ぞ れ の 職 務 特 性 に 関 す る 分 析 を 行 う 。 先 ん じ て 、そ の 結 果 を 前 章 の A 社 調 査 の
結 果 と 比 較 す る 形 で 記 述 す る と 、 表 5 - 3 の よ う に な る 。 た だ し 、 B 社 の デ ー タ
に サ ン プ リ ン グ の 問 題 が あ る 点 に は 留 意 が 必 要 で あ る 。  
 
表 5 - 3  A 社 お よ び B 社 調 査 で 確 認 さ れ た 職 務 特 性 の 比 較  
職 務 特 性  
（ カ テ ゴ リ ー ）  
A 社  B 社  
技能職・修繕 
（ n : 1 7 ）  
監 督 職  
（ n : 7 ）  
技能職・新造船 
（ n : 1 1 ）  
技能職・修繕 
（ n : 4 ）  
監 督 職  
（ n : 4 ）  
設 計 職  
（ n : 6 ）  
プ ロ セ ス 変 動 性  高 い  低 い  両 面 あ り  －  両 面 あ り  両 面 あ り  
タ ス ク 多 様 性  高 い  低 い *  部 分 的  －  高 い  両 面 あ り  
集 団 的 問 題 解 決  部 分 的  低 い  低 い  －  ＋  ＋  
相 互 依 存 性  －  －  －  －  低 い  高 い  
単 独 作 業  －  －  高 い  －  低 い  高 い  
* ： 確 認 さ れ た の が わ ず か で あ り 、 明 確 な 判 断 は 難 し い 。  
－ ： 確 認 で き ず 。  
＋ ： 相 互 依 存 性 の カ テ ゴ リ ー の 中 に 含 ま れ て い る 。  
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以 下 で は 、 B 社 調 査 の 対 象 と な っ た 4 つ の 職 種 に つ い て 、 そ れ ぞ れ の 分 析 結
果 を 詳 述 す る 。  
（ 1）  技 能 職  
表 5 - 4 は 、 B 社 の 新 造 船 担 当 技 能 職 お よ び 修 繕 担 当 技 能 職 の 職 務 特 性 に 関 し
て 生 成 さ れ た 概 念 の 一 覧 と 、 そ れ ら が 確 認 さ れ た 分 析 対 象 者 の 人 数 の 集 計 で あ
る 。  
 
表 5 - 4  生 成 さ れ た 職 務 特 性 に 関 す る 概 念 と 確 認 さ れ た 人 数 （ 技 能 職 ）  
カテゴリ  ー 概 念  定 義  新 造 船 
( n = 1 1 )  
修 繕  
( n = 4 )  
プ ロ セ ス
変 動 性  
臨 機 応 変 の
作 業 内 容    
あ ら か じ め 決 め ら れ た 手 順 や 方 法 が な く 、状 況
に 応 じ て 作 業 内 容 を 自 分 自 身 で 考 え る 。  
0  
 
1  
( 2 5 . 0 )  
 事 前 予 測 や
準 備 が 困 難  
作 業 内 容 に つ い て 、事 前 に 予 測 し 準 備 す る こ と
が 困 難 で あ る 。  
2  
( 1 8 . 2 )  
1  
( 2 5 . 0 )  
 状 況 に 応 じ
た 調 整 *  
基 本 的 な 図 面 や 工 程 表 は あ る が 、進 捗 状 況 に 応
じ て 作 業 内 容 や ス ケ ジ ュ ー ル の 調 整 を 図 る 。  
5  
( 4 5 . 5 )  
0  
 パ タ ー ン 通
り の 作 業    
作 業 手 順 に 一 定 の パ タ ー ン が あ る 。  0  2  
( 5 0 . 0 )  
 決 め ら れ た
通 り の 作 業 *  
あ ら か じ め 決 め ら れ た 図 面 や 工 程 、技 師 や 上 司
が 与 え た 指 示 の 通 り に 作 業 を 行 う 。  
3  
( 2 7 . 3 )  
1  
( 2 5 . 0 )  
 定 番 の 在 庫
づ く り  
あ ら か じ め 必 要 な 部 品 を 製 造 す る 。  0  1  
( 2 5 . 0 )  
 単 調 な 仕 事
の 繰 り 返 し *  
同 じ 作 業 を 反 復 的 に 繰 り 返 す 。  2  
( 1 8 . 2 )  
0  
 事 前 予 測 や
準 備 が 可 能 *  
作 業 内 容 に つ い て 、事 前 に 予 測 し 準 備 す る こ と
が 可 能 で あ る 。  
3  
( 2 7 . 3 )  
0  
タ ス ク  
多 様 性  
作 業 内 容 の
多 様 さ  
作 業 に 必 要 な 作 業 内 容 が 多 様 で あ る 。  3  
( 2 7 . 3 )  
1  
( 2 5 . 0 )  
 知 識 ・ 技 術 の
多 様 さ  
作 業 に 求 め ら れ る 知 識 や 技 術 が 多 様 で あ る 。  2  
( 1 8 . 2 )  
0  
集 団 的  
問 題 解 決  
意 見 の 出 し
合 い に よ る
問 題 解 決  
職 場 の メ ン バ ー（ 上 司 や 先 輩 も 含 む ）と 一 緒 に
な っ て 意 見 を 出 し 合 い 問 題 を 解 決 す る 。  
1  
( 9 . 1 )  
2  
( 5 0 . 0 )  
単 独 作 業  単 独 作 業 の
多 さ *  
（ 逆 転 概 念 ）  
チ ー ム （ 複 数 ） で は な く 単 独 （ １ 人 ） で 行 う 作
業 が 多 い 。  
5  
( 4 5 . 5 )  
1  
( 2 5 . 0 )  
注 1） 人 数 の 下 の 括 弧 内 数 値 は 、分 析 対 象 者 総 数 う ち 各 概 念 が 確 認 さ れ た 人 数 の 比 率 。 
注 2） 網 掛 け 部 分 は 、 当 該 カ テ ゴ リ ー の 中 で 反 対 の 意 味 合 い を 持 つ 概 念 。  
注 3） * 印 を つ け た 概 念 は 、 A 社 の 技 能 職 で は 確 認 さ れ な か っ た も の 。  
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分 析 の 結 果 、計 1 2 個 の 概 念 が 生 成 さ れ た 。そ れ ら は さ ら に 、A 社 調 査 で も 確
認 さ れ た 「 プ ロ セ ス 変 動 性 」、「 タ ス ク 多 様 性 」、「 集 団 的 問 題 解 決 」 と い う 3 つ
の カ テ ゴ リ ー に 、 新 た に 「 単 独 作 業 」 を 加 え た 計 4 つ の カ テ ゴ リ ー に 分 類 す る
こ と が で き た 。  
表 5 - 4 か ら 、 新 造 船 担 当 技 能 職 で は 、 プ ロ セ ス 変 動 性 が 高 い こ と を 示 す 「 事
前 予 測 や 準 備 が 困 難 」、「 状 況 に 応 じ た 調 整 」 の 出 現 が 認 め ら れ る も の の 、 プ ロ
セ ス 変 動 性 が 低 い こ と を 示 す 「 決 め ら れ た 通 り の 作 業 」 や 「 単 調 な 仕 事 の 繰 り
返 し 」、「 事 前 予 測 や 準 備 が 可 能 」 と い っ た 概 念 の 出 現 も 認 め ら れ る 。 し た が っ
て 、新 造 船 担 当 技 能 職 の 職 務 特 性 は 、プ ロ セ ス 変 動 性 が 高 い 面 も 低 い 面 も あ り 、
ど ち ら か 一 方 と は 言 い 切 れ な い 。 一 方 の 修 繕 担 当 技 能 職 で は 、 そ も そ も サ ン プ
ル が 少 な い う え に 、 出 現 し た 概 念 が 分 散 し て い る た め 、 プ ロ セ ス 変 動 性 の 判 別
は 難 し い 。  
次 に タ ス ク 多 様 性 に つ い て は 、新 造 船 担 当 技 能 職 で は 出 現 は 多 く な い も の の 、
「 作 業 内 容 の 多 様 さ 」 お よ び 「 知 識 ・ 技 術 の 多 様 さ 」 の 出 現 が 認 め ら れ る こ と
か ら 、 全 体 的 な 傾 向 と ま で は 言 い き れ な い も の の 、 タ ス ク 多 様 性 は 新 造 船 担 当
技 能 職 の 職 務 特 性 の 一 部 で あ る と は 言 え る 。修 繕 担 当 技 能 職 で は 、「作 業 内 容 の
多 様 さ 」 が 1 人 で 確 認 さ れ た だ け で あ り 、 サ ン プ ル が 少 な い こ と も あ る た め 判
別 が 難 し い 。  
続 い て 集 団 的 問 題 解 決 に つ い て は 、11 人 中 1 人 の み で 確 認 さ れ た だ け で あ り 、
新 造 船 担 当 技 能 職 で は そ の 程 度 は 低 い と 考 え ら れ る 。 こ れ は 、 A 社 の 修 繕 担 当
技 能 職 と は 対 照 的 な 結 果 だ と 言 え る 。 他 方 の 修 繕 担 当 技 能 職 は 、 4 人 中 半 数 の
2 人 で 確 認 さ れ た も の の 、 サ ン プ ル が 少 な い の で 明 確 な 判 別 は 難 し い 。  
最 後 に 単 独 作 業 に つ い て は 、新 造 船 担 当 技 能 職 で は 半 数 で「 単 独 作 業 の 多 さ 」
が 確 認 さ れ た こ と か ら 、 そ の 程 度 は 高 い と 考 え ら れ る 。 た と え ば 、 勤 続 満 4 年
を 経 過 し た 船 体 の 溶 接 を 担 当 す る N T さ ん は 、 普 段 の 作 業 の 様 子 を 次 の よ う に
述 べ て い る 。  
 
「 指 示 を 受 け た ら 、 ひ た す ら そ れ を や っ て い く と 。 一 人 作 業 で す ね 。 基 本 的
に は 。近 く に は 人 は い ま す け ど 。（ 基 本 的 に 1 人 で す ね 。） 4、 5 メ ー ト ル 先 ぐ
ら い に は い ま す け ど 、 1 人 で や っ て い ま す 。（ 協 力 し 合 っ て や る と か 、そ ん な
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こ と は な い 。）そ う で す ね 。ち ょ っ と 移 動 す る か ら 、一 緒 に 持 っ て く れ と か 、
そ れ ぐ ら い で す ね 。」（ 括 弧 内 は イ ン タ ビ ュ ア ー の 発 言 ）  
 
他 方 の 修 繕 担 当 技 能 職 で は 、 A 社 の 修 繕 担 当 技 能 職 と 同 様 に 単 独 で は な く 集
団 で 作 業 を 行 う こ と が 多 い と 予 想 さ れ る 。 表 5 - 4 で も 「 単 独 作 業 」 が 確 認 で き
た の は 4 人 中 1 人 の み で あ っ た た め 、 そ の 程 度 は 低 い 可 能 性 は あ る が 、 サ ン プ
ル 数 が 少 な い の で 明 確 な 判 断 は 難 し い 。  
以 上 の よ う に B 社 の 技 能 職 の 職 務 特 性 は 、新 造 船 担 当 技 能 職 に つ い て は 、プ
ロ セ ス 変 動 性 は 高 低 両 面 が 認 め ら れ 、タ ス ク 多 様 性 の 高 さ は 部 分 的 に 認 め ら れ 、
集 団 的 問 題 解 決 の 程 度 は 低 く 、 単 独 作 業 の 傾 向 は 高 い と い う こ と が 分 か っ た 。
一 方 で 修 繕 担 当 技 能 職 に つ い て は 、 サ ン プ ル 数 が 少 な い こ と も あ り 、 全 般 的 に
職 務 特 性 が 判 然 と し な い 結 果 と な っ た 。  
 
（ 2）  事 技 職  
表 5 - 5 は 、 B 社 の 監 督 職 お よ び 設 計 職 の 職 務 特 性 に 関 し て 生 成 さ れ た 概 念 の
一 覧 と 、 そ れ ら が 確 認 さ れ た 分 析 対 象 者 の 人 数 の 集 計 で あ る 。 分 析 の 結 果 、 計
9 個 の 概 念 が 生 成 さ れ た が 、 技 能 職 で も 確 認 で き た 「 プ ロ セ ス 変 動 性 」、「 タ ス
ク 多 様 性 」、「 単 独 作 業 」 と い う 3 つ の カ テ ゴ リ ー に 、「 意 見 の 出 し 合 い に よ る
問 題 解 決 」 と 「 相 互 援 助 」 を 合 わ せ た 「 相 互 依 存 性 」 を 新 た に 加 え た 計 4 つ の
カ テ ゴ リ ー に 分 類 す る こ と が で き た 。 な お 、 こ こ で の 相 互 依 存 性 と は 、 他 の 多
く の 研 究 と 類 似 し て い る （ 鈴 木 ,  2 0 1 3） と 言 わ れ る K i g g u n d u（ 1 9 8 1） に 従 っ
て 、「集 団 の メ ン バ ー が 与 え ら れ た 仕 事 を こ な す た め に 依 存 し あ う 」こ と と す る 。 
表 5 - 5 か ら 、 監 督 職 の 職 務 特 性 で は 、 プ ロ セ ス 変 動 性 が や や 高 い こ と を 示 す
「 状 況 に 応 じ た 調 整 」 の 出 現 が 全 て の 対 象 者 で 認 め ら れ た も の の 、 プ ロ セ ス 変
動 性 が 低 い こ と を 示 す 「 パ タ ー ン 通 り の 作 業 」 の 出 現 も 全 て の 対 象 者 で 認 め ら
れ る 。 し た が っ て 、 監 督 職 の 職 務 特 性 は 、 プ ロ セ ス 変 動 性 が 高 い 面 と 低 い 面 の
両 方 を 有 し て い る と 言 え る 。 一 方 の 設 計 職 に つ い て も 、 同 様 の 傾 向 に あ る と い
う こ と が で き る 。  
次 に タ ス ク 多 様 性 に つ い て は 、 監 督 職 で は 「 作 業 内 容 の 多 様 さ 」 お よ び 「 知
識 ・ 技 術 の 多 様 さ 」の 出 現 が 認 め ら れ る が 、「 限 定 的 な 知 識 ・ 技 術 」お よ び「 経
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験 の な い 仕 事 の 減 少 」 の 出 現 は 認 め ら れ な い た め 、 タ ス ク 多 様 性 が 高 い 傾 向 に
あ る と い う こ と が で き る 。こ れ は A 社 の 修 繕 担 当 監 督 職 と は 異 な り 、工 程 管 理
に お い て 多 方 面 と の 調 整 が 頻 繁 に 求 め ら れ る こ と を 反 映 し て い る と 考 え ら れ る 。
一 方 の 設 計 職 で は「 知 識 ・ 技 術 の 多 様 さ 」の 出 現 が 認 め ら れ る も の の 、「 限 定 的
な 知 識 や 技 術 」 お よ び 「 経 験 の な い 仕 事 の 減 少 」 の 出 現 も 認 め ら れ る た め 、 タ
ス ク 多 様 性 は 高 低 両 面 あ り 、 ど ち ら か 一 方 と は 言 い 切 れ な い 。  
 
表 5 - 5  生 成 さ れ た 職 務 特 性 に 関 す る 概 念 と 確 認 さ れ た 人 数 （ 事 技 職 ）  
カテゴリ  ー 概 念  定 義  監 督 職 
( n = 4 )  
設 計 職 
( n = 6 )  
プ ロ セ ス
変 動 性  
状 況 に 応 じ
た 調 整 *  
基 本 的 な 図 面 や 工 程 表 は あ る が 、 進 捗 状 況 に
応 じ て 作 業 内 容 や ス ケ ジ ュ ー ル の 調 整 を 図
る 。  
4  
( 1 0 0 . 0 )  
3  
( 5 0 . 0 )  
 パ タ ー ン 通
り の 作 業 *    
作 業 手 順 に 一 定 の パ タ ー ン が あ る 。  4  
( 1 0 0 . 0 )  
3  
( 5 0 . 0 )  
タ ス ク 多
様 性  
作 業 内 容 の
多 様 さ *  
作 業 に 必 要 な 作 業 内 容 が 多 様 で あ る 。  3  
( 7 5 . 0 )  
0  
 知 識 ・ 技 術
の 多 様 さ *  
作 業 に 求 め ら れ る 知 識 や 技 術 が 多 様 で あ る 。  2  
( 5 0 . 0 )  
3  
( 5 0 . 0 )  
 限 定 的 な 知
識 ・ 技 術 *  
作 業 に 求 め ら れ る 知 識 や 技 術 が 限 定 的 で あ
る 。  
0  
 
2  
( 3 3 . 3 )  
 経 験 の な い
仕 事 の 減 少  
時 間 の 経 過 と と も に 、 経 験 の な い 内 容 の 仕 事
が 減 っ て い く 。  
0  1  
( 1 6 . 7 )  
相 互 依 存
性  
意 見 の 出 し
合 い に よ る
問 題 解 決  
職 場 の メ ン バ ー （ 上 司 や 先 輩 も 含 む ） と 一 緒
に な っ て 意 見 を 出 し 合 い 問 題 を 解 決 す る 。  
0  2  
( 3 3 . 3 )  
 相 互 援 助 *  困 っ て い る こ と や 分 か ら な い こ と が 生 じ た と
き 、 職 場 の メ ン バ ー ど う し て 助 け 合 う 。  
0  2  
( 3 3 . 3 )  
単 独 作 業  単 独 作 業 の
多 さ *  
（ 逆 転 概
念 ）  
チ ー ム （ 複 数 ） で は な く 単 独 （ １ 人 ） で 行 う
作 業 が 多 い 。  
0  3  
( 5 0 . 0 )  
注 1） 人 数 の 下 の 括 弧 内 数 値 は 、分 析 対 象 者 総 数 う ち 各 概 念 が 確 認 さ れ た 人 数 の 比 率 。 
注 2） 網 掛 け 部 分 は 、 当 該 カ テ ゴ リ ー の 中 で 反 対 の 意 味 合 い を 持 つ 概 念 。  
注 3） * 印 を つ け た 概 念 は 、 A 社 の 監 督 職 （ 事 技 職 ） で は 確 認 さ れ な か っ た も の 。  
 
続 け て 相 互 依 存 性 に つ い て は 、 監 督 職 で は そ れ に 関 す る 概 念 が 全 く 確 認 さ れ
な か っ た 。 や は り 、 育 成 期 間 の 終 了 後 は 基 本 的 に 1 人 で 1 隻 を 任 さ れ る こ と が
反 映 さ れ て い る も の と 考 え ら れ る 。 こ れ は 、 A 社 の 修 繕 担 当 監 督 職 と 同 様 な 結
 92 
果 だ と 言 え る 。 た と え ば 、 勤 続 満 2 年 を 経 過 し た I T さ ん は 、 難 し い 仕 事 で 困
っ た 事 態 が あ っ て も 、 同 じ 部 署 の 人 と 話 し 合 う と い う こ と や 、 上 司 が 相 談 に 乗
っ て く れ る と い う こ と は な く 、「自 分 で 解 決 し ろ 」と 言 わ れ る だ け だ と 述 べ て い
た 。  
一 方 の 設 計 職 で は 、「 意 見 の 出 し 合 い に よ る 問 題 解 決 」お よ び「 相 互 援 助 」が
確 認 で き る た め 、 相 互 依 存 の 程 度 は 比 較 的 高 い と 思 わ れ る 。 た と え ば 、 勤 続 満
4 年 の N T さ ん が 述 べ て い る よ う に 、 部 門 内 で の 相 談 や 話 し 合 い は 頻 繁 に 行 わ
れ て い る 。  
 
「 グ ル ー プ リ ー ダ ー が 結 構 気 に し て 、 ス ケ ジ ュ ー ル の 管 理 と か し て く れ る ん
で す け ど 、 懸 案 と か が あ れ ば 、 朝 礼 で 何 す る と か 一 人 一 人 話 し す る の で 、 一
応 、 今 日 ど う す る っ て 、 こ う い う 懸 案 あ る っ て 話 し す る の で 、 そ う い う と き
で も 、 ち ょ っ と そ れ 集 ま っ て 話 し し よ う や と か 話 に な り ま す 、 そ こ で 。 部 長
と 引 退 し て 手 伝 い に 来 て く れ よ る プ ロ の 人 が お る ん で す け ど 、 そ う い う 人 を
集 め て 、 ち ょ っ と 話 し し よ う や と か 、 そ う い う の は 結 構 あ り ま す 。」  
 
ま た 、 設 計 と い う 作 業 自 体 は 基 本 的 に 1 人 で 設 計 図 に 向 き 合 う こ と が 多 い も
の の 、 1 人 で 1 隻 の 船 舶 を 全 て 設 計 す る わ け で は な く 、 部 分 や 工 程 に 応 じ て 分
担 を し て お り 、 互 い に 協 力 的 に 話 し 合 う こ と も 頻 繁 に 必 要 で あ る こ と が 反 映 さ
れ て い る と 推 測 さ れ る 。 さ ら に 、 い っ た ん 設 計 図 が 完 成 し た 後 も 、 作 業 現 場 で
の 不 具 合 や 顧 客 か ら の 要 望 に 応 じ て 設 計 変 更 を 迫 ら れ る こ と も あ り 、 そ の 度 に
関 係 者 と の 相 談 等 が 必 要 で あ る こ と が 反 映 さ れ て い る 可 能 性 も あ る 。  
最 後 に 単 独 作 業 に つ い て は 、 監 督 職 で は そ れ に 関 す る 概 念 が 全 く 確 認 さ れ な
か っ た の と は 対 照 的 に 、 設 計 職 で は 半 数 で 確 認 す る こ と が で き た こ と か ら 、 設
計 職 の 方 が 相 対 的 に 単 独 で 作 業 を し て い る こ と が 多 い と 考 え る こ と が 可 能 で あ
る 。 し か し 、 前 述 の よ う に 、 設 計 職 の 相 互 依 存 性 の 程 度 が 高 か っ た こ と も 考 え
合 わ せ る と 、設 計 職 で は 1 人 で 設 計 図 を 作 成 し て い る 作 業 時 間 が 主 で あ る 反 面 、
設 計 部 門 の 他 の 担 当 者 や 監 督 職 、 現 場 の 技 能 職 と の 議 論 や 相 談 な ど を 行 う 機 会
も 多 く あ る と い う こ と に な る だ ろ う 。 こ の よ う な 職 務 の あ り 方 を 、 設 計 職 で 勤
続 満 4 年 を 経 過 し た I Y さ ん は 、 次 の よ う に 述 べ て い る 。  
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「 図 面 が あ れ ば 図 面 チ ェ ッ ク で ほ ぼ 1 日 終 わ る よ う に な る ん で す け ど 、図 面
が な い と き は 、 工 程 管 理 と 会 議 と か 、 そ ん な も ん で す ね 。 現 場 に 呼 ば れ て 。
ど う し よ う 、 こ う し よ う い う の 。 基 本 的 に 、 現 場 の 不 具 合 も 私 ど も の 船 殻 2
室 と 、船 殻 3 室 4 1で 対 処 す る ん で 。構 造 的 な こ と だ と 、船 殻 2 室 が 対 処 し て 、
部 材 が 、 例 え ば シ ョ ー ト す る と か で あ れ ば 、 船 殻 3 室 が 対 処 し て い う 感 じ な
の で 。（ そ の 現 場 に 呼 び 出 さ れ る っ て い う の は 、 大 体 ど れ ぐ ら い の 頻 度 に な
り ま す か 。毎 日 あ る よ う な の で す か 。そ れ と も 、 1 週 間 に 1 回 と か 。）造 っ て
い る と き に 、 内 業 工 場 、 外 業 工 場 4 2と か あ る ん で す け ど 、 内 業 工 場 で 造 っ て
い る と き に は 、い ろ ん な 所 で や っ て い る ん で 、下 手 し た ら 、 1 日 に 2、 3 回 呼
ば れ た り 。」（ 括 弧 内 は イ ン タ ビ ュ ア ー の 発 言 ）  
 
他 方 の 監 督 職 は 、 設 計 部 門 や 現 業 部 門 と の や り 取 り が 頻 繁 に あ り 単 独 で 作 業
を す る わ け で は な い も の の 、「 意 見 の 出 し 合 い に よ る 問 題 解 決 」 や 「 相 互 援 助 」
の 出 現 が 認 め ら れ な か っ た た め 、 他 の 監 督 職 や 設 計 職 、 現 業 部 門 と 協 力 し て 仕
事 を 進 め る 機 会 に 乏 し い と 言 う こ と が で き る 。  
以 上 の よ う に 、 修 繕 担 当 技 能 職 を 除 い て 、 生 成 さ れ た 職 務 特 性 に 関 す る 概 念
お よ び カ テ ゴ リ ー は 共 通 す る 点 は あ る も の の 、 そ れ ぞ れ の 職 種 で 特 徴 が 異 な る
点 も あ る こ と が 分 か っ た 。 た だ し 、 繰 り 返 し に な る が 、 監 督 職 お よ び 設 計 職 い
ず れ に つ い て も サ ン プ リ ン グ に 難 点 が あ る こ と に つ い て は 注 意 が 必 要 で あ る 。  
 
第 2項  D N の 特 性 と 先 行 要 因 の 影 響  
（ 1）  構 造 特 性 と 先 行 要 因  
 B 社 の 新 造 船 担 当 技 能 職 と A 社 の 修 繕 担 当 技 能 職 の D N の 構 造 面 で の 比 較 を
表 5 - 6 4 3に 、B 社 の 新 造 船 担 当 技 能 職 と 修 繕 担 当 技 能 職 の D N の 構 造 面 で の 比 較
を 表 5 - 7 に ま と め た 。 ま た 、 B 社 の 監 督 職 （ 新 造 船 担 当 ） と A 社 の 監 督 職 （ 修
繕 担 当 ） の D N の 構 造 面 で の 比 較 を 表 5 - 8 に 、 B 社 の 監 督 職 （ 新 造 船 担 当 ） と
設 計 職 の 比 較 を 表 5 - 9 に ま と め た 。  
新 造 船 担 当 技 能 職 で は 、 A 社 の 修 繕 担 当 技 能 職 と 比 較 し て 人 数 は 少 な く 、 部
                                                     
4 1  船 殻 2 室 、 3 室 と も に 船 体 の 設 計 を す る 部 門 。  
4 2  建 屋 の 中 で 工 事 を 行 う こ と を 内 業 、 屋 外 で 行 う こ と を 外 業 と い う 。  
4 3  数 値 は 全 て 小 数 点 以 下 第 2 位 を 四 捨 五 入 し た も の を 表 記 。以 下 、表 5 - 9 ま で 同 じ 。  
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門 外 や 社 外 の 比 率 （ 多 様 性 ） が 高 く 、 つ な が り が ほ ぼ 同 程 度 に 強 い D N で あ っ
た （ 表 5 - 6）。 修 繕 担 当 技 能 職 で は 、 B 社 の 新 造 船 担 当 技 能 職 と 比 較 し て 人 数 が
多 く 、 部 門 外 の 比 率 は 高 い が 社 外 の 比 率 が 低 く 、 つ な が り が ほ ぼ 同 程 度 に 強 い
D N で あ っ た （ 表 5 - 7）。  
事 技 職 の う ち 監 督 職 で は 、 A 社 の 修 繕 担 当 監 督 職 と 比 較 し て 人 数 は 多 く 、 部
門 外 や 社 外 の 比 率 （ 多 様 性 ） が 高 く 、 つ な が り が 強 い D N で あ っ た （ 表 5 - 8）。
設 計 職 で は 、 B 社 の 監 督 職 と 比 較 し て 人 数 は 少 な く 、 部 門 外 や 社 外 の 比 率 は 低
く 、 つ な が り が 弱 い D N で あ っ た （ 表 5 - 9）。  
 
表 5 - 6  B 社 技 能 職 （ 新 造 船 ） と A 社 技 能 職 （ 修 繕 ） の D N の 構 造 面 で の 比 較  
 B 社 技 能 職 （ 新 造 船 ／ n = 11）  A 社 技 能 職 （ 修 繕 ／ n = 1 7）  
1 年 目  前 年 度  1 年 目  前 年 度  
人  数  平 均  ％  平 均  ％  平 均  ％  平 均  ％  
部 門 内  3 . 4  8 8 . 6  3 . 3  7 8 . 5  5 . 4  9 4 . 7  5 . 3  9 2 . 8  
部 門 外  0 . 3  6 . 8  0 . 4  6 . 7  0 . 1  1 . 8  0 . 2  4 . 1  
社 外  0 . 1  4 . 5  0 . 6  1 4 . 8  0 . 2  3 . 5  0 . 2  3 . 1  
計  3 . 7  1 0 0 . 0  4 . 2  1 0 0 . 0  5 . 7  1 0 0 . 0  5 . 7  1 0 0 . 0  
強 さ  
（ 交 流 頻 度 ）  
2 . 5  2 . 5  2 . 4  2 . 4  
 
表 5 - 7  B 社 技 能 職 （ 新 造 船 ） と 技 能 職 （ 修 繕 ） の D N の 構 造 面 で の 比 較  
 B 社 技 能 職 （ 新 造 船 ／ n = 11）  B 社 技 能 職 （ 修 繕 ／ n = 4）  
1 年 目  前 年 度  1 年 目  前 年 度  
人  数  平 均  ％  平 均  ％  平 均  ％  平 均  ％  
部 門 内  3 . 4  8 8 . 6  3 . 3  7 8 . 5  4 . 3  8 5 . 0  3 . 5  8 0 . 0  
部 門 外  0 . 3  6 . 8  0 . 4  6 . 7  0 . 8  1 5 . 0  0 . 8  1 5 . 0  
社 外  0 . 1  4 . 5  0 . 6  1 4 . 8  0 . 0  0 . 0  0 . 3  5 . 0  
計  3 . 7  1 0 0 . 0  4 . 2  1 0 0 . 0  5 . 0  1 0 0 . 0  4 . 5  1 0 0 . 0  
強 さ  
（ 交 流 頻 度 ）  
2 . 5  2 . 5  2 . 6  2 . 4  
 
 95 
表 5 - 8  B 社 監 督 職 （ 新 造 船 ） と A 社 監 督 職 の D N の 構 造 面 で の 比 較  
 B 社 監 督 職 （ 新 造 船 ／ n = 4）  A 社 監 督 職 （ 修 繕 ／ n = 1 7）  
1 年 目  前 年 度  1 年 目  前 年 度  
人  数  平 均  ％  平 均  ％  平 均  ％  平 均  ％  
部 門 内  2 . 3  3 3 . 8  2 . 5  3 8 . 8  3 . 5  8 7 . 5  3 . 0  8 3 . 3  
部 門 外  4 . 5  6 2 . 0  4 . 0  5 8 . 1  0 . 5  1 2 . 5  0 . 6  1 6 . 7  
社 外  0 . 3  4 . 2  0 . 3  3 . 1  0 . 0  0 . 0  0 . 0  0 . 0  
計  7 . 0  1 0 0 . 0  6 . 8  1 0 0 . 0  4 . 0  1 0 0 . 0  3 . 6  1 0 0 . 0  
強 さ  
（ 交 流 頻 度 ）  
2 . 5  2 . 5  2 . 0  2 . 1  
 
表 5 - 9  B 社 監 督 職 （ 新 造 船 ） と 設 計 職 の D N の 構 造 面 で の 比 較  
 B 社 監 督 職 （ 新 造 船 ／ n = 4）  B 社 設 計 職 （ 修 繕 ／ n = 6）  
1 年 目  前 年 度  1 年 目  前 年 度  
人  数  平 均  ％  平 均  ％  平 均  ％  平 均  ％  
部 門 内  2 . 3  3 3 . 8  2 . 5  3 8 . 8  2 . 0  5 8 . 3  1 . 5  4 1 . 7  
部 門 外  4 . 5  6 2 . 0  4 . 0  5 8 . 1  1 . 5  4 1 . 7  1 . 7  4 6 . 7  
社 外  0 . 3  4 . 2  0 . 3  3 . 1  0 . 0  0 . 0  0 . 3  1 1 . 7  
計  7 . 0  1 0 0 . 0  6 . 8  1 0 0 . 0  3 . 5  1 0 0 . 0  3 . 5  1 0 0 . 0  
強 さ  
（ 交 流 頻 度 ）  
2 . 5  2 . 5  2 . 1  2 . 1  
 
以 下 で は 、 こ の よ う な D N の 構 造 に 対 す る 先 行 要 因 の 影 響 を 検 討 す る 。  
①  プ ロ テ ジ ェ の 発 達 に よ る 影 響  
【 技 能 職 】  
ま ず 、 技 能 職 の D N の 大 き さ を 示 す 指 標 の う ち 人 数 に つ い て 、 1 年 目 と 前 年
度 の 平 均 人 数 を 比 較 し た と こ ろ 、 新 造 船 担 当 技 能 職 で は 1 年 目 か ら 前 年 度 の 平
均 人 数 が 0 . 5 人 と わ ず か な が ら 増 加 4 4し て い た （ 表 5 - 6、 5 - 7）。 他 方 で 同 じ B
社 の 修 繕 担 当 技 能 職 で は 、 1 年 目 か ら 前 年 度 の 平 均 人 数 が 0 . 5 人 減 少 し て い た
（ 表 5 - 7）。こ の よ う に B 社 の 2 種 類 の 技 能 職 で 一 貫 性 の な い 結 果 と な っ た 事 実
                                                     
4 4  D N の 構 造 特 性 の 分 析 で は 、 目 安 と し て 0 . 5 人 以 下 の 変 化 は 微 細 な も の と 考 え る 。 
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は 、 B 社 の 技 能 職 全 体 と し て は プ ロ テ ジ ェ の 発 達 に よ る 影 響 が 無 い と 考 え る べ
き か 、 あ っ た と し て も わ ず か で あ り 、 し か も 職 務 特 性 の 差 異 と 相 互 作 用 し て い
る 可 能 性 を 示 唆 し て い る 。  
後 者 の 可 能 性 を 検 討 し て み る と 、 新 造 船 担 当 技 能 職 で は 求 め ら れ る 知 識 ・ 技
術 の 多 様 性 が 高 い 部 分 も あ る た め 、 そ の 修 得 に 時 間 が か か り 、 そ の 間 に D N が
徐 々 に 大 き く な っ て い っ た 、つ ま り 人 数 が 増 加 し た と い う 推 測 が 可 能 で は あ る 。
し か し 、 他 方 の 修 繕 担 当 技 能 職 で は 職 務 特 性 が 明 確 で な い た め 、 職 務 特 性 に よ
る 相 互 作 用 が あ っ た か ど う か に つ い て こ れ 以 上 の 推 察 は 難 し い 。  
次 に 、 D N の 大 き さ を 示 す も う 1 つ の 指 標 で あ る 多 様 性 に つ い て は 、 B 社 新
造 船 担 当 技 能 職 で は 、 1 年 目 か ら 前 年 度 に か け て 社 外 の 平 均 人 数 が 0 . 5 人 と わ
ず か に 増 加 し そ の 比 率 は 1 0％ 近 く 増 加 し て い た 。こ の 事 実 か ら 、プ ロ テ ジ ェ で
あ る 新 造 船 担 当 技 能 職 の 発 達 が D N の 多 様 性 に 影 響 を 及 ぼ し た と い う 推 測 が 可
能 で は あ る 。 し か し 同 時 に 、 B 社 固 有 の 事 情 が 大 き く 影 響 し た 可 能 性 も 考 え ら
れ る 。 具 体 的 に は 、 他 社 へ の 出 向 を 経 験 し た 者 が い た こ と が 影 響 し た 可 能 性 が
あ る 。  
H さ ん （ 勤 続 満 4 年 ： 新 造 船 担 当 ） は 、 受 注 減 の た め 本 来 の 業 務 （ 溶 接 ） が
閑 散 で あ っ た 入 社 3 年 目 の 1 年 間 に 、 会 社 指 示 に よ る 他 社 （ 自 動 車 メ ー カ ー ）
へ の 出 向 経 験 を 持 つ 。 こ の 時 、 メ ン タ ー 役 と な っ た 出 向 先 の 直 属 上 司 や 先 輩 お
よ び 同 僚 が 、現 在 も 重 要 な 関 係 性 と し て H さ ん の D N 全 体 で 7 人 の う ち 3 人 が
あ げ ら れ て い た 。 前 年 度 の 新 造 船 担 当 技 能 職 全 体 の 合 計 で 、 D N の 中 に 見 出 さ
れ た 社 外 の 人 数 の 増 加 分 は 計 5 人 で あ っ た の で 、こ の う ち 半 分 以 上 を H さ ん の
3 人 が 占 め て い る こ と に な る 。 し た が っ て 、 1 年 目 か ら 前 年 度 に か け て の 増 加
は こ の 点 の 影 響 が 大 き い と 考 え ら れ る た め 、 プ ロ テ ジ ェ の 発 達 の 影 響 で あ る と
認 め る こ と が 難 し い 。  
他 方 の B 社 の 修 繕 担 当 技 能 職 で は 、 1 年 目 か ら 前 年 度 に か け て 、 部 門 内 の 人
数 が 0 . 8 人 減 少 し た 反 面 、 社 外 の 平 均 人 数 が 0 . 3 人 と わ ず か に 増 加 し そ の 比 率
が 5％ 増 加 し て い た （ 表 5 - 7）。 こ れ は 、 修 繕 担 当 技 能 職 の 成 長 と と も に 部 門 内
の 上 司 や 先 輩 か ら 自 立 す る 一 方 で 、 関 係 性 の 拡 大 と と も に D N が 社 外 に ま で 広
が っ た と い う 推 測 が 可 能 で は あ る 。 し か し 、 サ ン プ ル 数 が 少 な い た め 、 そ の よ
う な 推 察 を 支 持 す る 根 拠 は 弱 い 。  
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最 後 に D N の 強 さ に つ い て は 、 1 年 目 か ら 前 年 度 に か け て の 変 化 は 、 い ず れ
の 職 種 で も 0 ま た は 0 . 2 の 微 細 な も の で あ り 、 プ ロ テ ジ ェ の 発 達 が 影 響 し た 可
能 性 は 低 い 。  
以 上 の 結 果 か ら 、 プ ロ テ ジ ェ の 発 達 が D N の 構 造 特 性 に 影 響 し た と は 言 い 難
い 。 ま ず D N の 構 造 特 性 の う ち 人 数 に つ い て は 、 B 社 の 2 種 類 の 技 能 職 の 間 で
一 貫 し た 結 果 が 得 ら れ ず 、 プ ロ テ ジ ェ の 発 達 に よ る 影 響 が 無 い か 、 あ っ た と し
て も そ の 影 響 は わ ず か で あ り 、 さ ら に 職 務 特 性 と の 相 互 作 用 が あ る こ と が 示 唆
さ れ た 。次 に 構 造 的 な 多 様 性 に つ い て は 、新 造 船 担 当 で は B 社 固 有 の 事 情 に よ
る 影 響 が 示 唆 さ れ た 。 一 方 の 修 繕 担 当 で は 、 サ ン プ ル が 少 な い た め に 明 確 な 推
察 は で き な か っ た 。 最 後 に つ な が り の 強 さ に つ い て は 、 1 年 目 と 前 年 度 で は 特
に 目 立 っ た 変 化 は 見 ら れ ず 、 プ ロ テ ジ ェ で あ る 若 手 技 能 職 の 発 達 に よ る 影 響 が
あ っ た 可 能 性 は 低 い 。  
【 事 技 職 】  
ま ず 、 事 技 職 の D N の 大 き さ を 示 す 指 標 の う ち 人 数 に つ い て は 、 1 年 目 と 前
年 度 の 人 数 を 比 較 し た と こ ろ 、 監 督 職 で も 設 計 職 で も 目 立 っ て 大 き な 増 減 は な
く （ 表 5 - 9）、 プ ロ テ ジ ェ の 発 達 に よ る 明 確 な 影 響 は 認 め ら れ な か っ た 。  
次 に 、 D N の 大 き さ を 示 す も う 1 つ の 指 標 で あ る 多 様 性 に つ い て は 、 監 督 職
で は 1 年 目 か ら 前 年 度 に か け て 大 き な 変 化 は 認 め ら れ な か っ た 。  
他 方 の 設 計 職 で は 、 1 年 目 か ら 前 年 度 に か け て 、 部 門 内 の 人 数 が 0 . 5 人 と わ
ず か な が ら 減 少 し た 反 面 、社 外 の 平 均 人 数 が 0 . 3 人 増 加 し そ の 比 率 が 11 . 7％ 増
加 し て い た 。 こ れ は 、 4 人 の う ち 2 人 の 調 査 対 象 者 が 、 前 年 度 で 顧 客 の 担 当 者
を 挙 げ て い た こ と が 影 響 し て い る 。 設 計 職 は 監 督 職 ほ ど 頻 繁 で は な い も の の 、
船 主 で あ る 顧 客 の 担 当 者 と 接 点 を 持 つ 場 面 が あ る 。 と く に 、 そ れ は 不 具 合 へ の
対 応 や 設 計 変 更 の 際 に 起 こ る 。 新 人 の う ち に は 上 司 が 対 応 し て く れ る た め そ の
よ う な 機 会 は 少 な い が 、 成 長 す る に つ れ て 上 司 に 代 わ っ て 自 身 が 行 う 機 会 が 増
え る 。し た が っ て 、プ ロ テ ジ ェ の 発 達 が 影 響 し た 可 能 性 は あ る も の の 、「状 況 に
応 じ た 調 整 」 が 必 要 と い う 職 務 特 性 が 前 提 と し て あ る こ と か ら 、 職 務 特 性 と の
相 互 作 用 の 結 果 と 考 え る 方 が 妥 当 で あ ろ う 。  
最 後 に D N の 強 さ に つ い て は 、 1 年 目 か ら 前 年 度 に か け て の 変 化 は 、 い ず れ
の 職 種 で も 皆 無 で あ り 、 プ ロ テ ジ ェ の 発 達 が 影 響 し た 可 能 性 は 認 め ら れ な い 。  
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以 上 の よ う に 事 技 職 で は 、 設 計 職 で の み 、 わ ず か な が ら D N の 構 造 的 な 多 様
性 に 対 し て プ ロ テ ジ ェ の 発 達 が 影 響 し た 可 能 性 が あ る も の の 、 そ れ は 職 務 特 性
と の 相 互 作 用 の 結 果 で あ る と 考 え ら れ た 。 ま た 、 D N の 人 数 お よ び つ な が り の
強 さ に つ い て は 、 そ の 影 響 を 確 認 す る こ と は で き な か っ た 。  
②  職 務 特 性 に よ る 影 響  
【 技 能 職 】  
ま ず 、 技 能 職 の D N の 大 き さ を 示 す 指 標 の う ち 人 数 に つ い て 、 B 社 の 新 造 船
担 当 技 能 職 と A 社 の 修 繕 担 当 技 能 職 の D N の 構 造 特 性 を 比 較 し て み る と 、 1 年
目 も 前 年 度 も 前 者 の 方 が 少 な い こ と が 分 か る （ 表 5 - 6）。 さ ら に 、 B 社 内 で も 比
較 す る と 、 1 年 目 も 前 年 度 も 新 造 船 担 当 技 能 職 の 方 が 修 繕 担 当 技 能 職 よ り も 少
な い 結 果 と な っ た （ 表 5 - 7）。 こ れ に は 、 新 造 船 担 当 技 能 職 の 職 務 特 性 が 影 響 し
た 可 能 性 が あ る 。 つ ま り 、 相 対 的 に 集 団 的 問 題 解 決 が あ ま り 求 め ら れ ず 、 単 独
作 業 が 多 い B 社 の 新 造 船 担 当 技 能 職 の 職 務 特 性 が 、 D N の 人 数 に 対 し て 抑 制 的
に 作 用 し た と 考 え ら れ る 。 そ し て 、 集 団 的 問 題 解 決 が あ ま り 求 め ら れ な い 職 務
特 性 に は 、 各 自 の 作 業 内 容 の 範 囲 が 明 確 に 決 め ら れ て い る こ と に 加 え 、 プ ロ セ
ス 変 動 性 が 低 い 、 つ ま り プ ロ セ ス 安 定 性 が 高 い こ と が 影 響 し て い る の だ ろ う 。  
次 に 、 D N の 大 き さ を 示 す も う 1 つ の 指 標 で あ る 多 様 性 に つ い て は 、 B 社 の
新 造 船 担 当 技 能 職 お よ び A 社 の 修 繕 担 当 技 能 職 の い ず れ に つ い て も 、 D N の 範
囲 の 大 半 が 部 門 内 で あ っ た が 、 1 年 目 も 前 年 度 も 前 者 の 方 が 部 門 外 お よ び 社 外
の 比 率 が 高 い こ と が 分 か る （ 表 5 - 6）。 社 外 の 比 率 が 高 い 理 由 に つ い て は 、 既 に
述 べ た と お り で あ る 。 他 方 の 部 門 外 の 比 率 の 高 さ に つ い て は 、 入 社 前 の 体 験 が
影 響 し て い る と 考 え ら れ る 。 す な わ ち 、 地 元 地 域 の 高 校 出 身 者 1 人 が 、 教 育 カ
リ キ ュ ラ ム の 一 環 と し て 実 施 さ れ て い る 就 業 体 験 プ ロ グ ラ ム に 在 学 中 に 参 加 し 、
B 社 の 受 け 入 れ 部 門 の 担 当 社 員 に よ っ て 様 々 な ケ ア を 受 け 、 そ の 時 の 関 係 性 が
入 社 後 も 続 い て い た の で あ る 。  
さ ら に B 社 内 で 比 較 し て み る と 、社 外 の 比 率 は 上 述 の よ う に 出 向 経 験 者 の 影
響 の た め 新 造 船 担 当 技 能 職 の 方 が 高 い が 、 部 門 外 の 比 率 は 新 造 船 担 当 の 方 が 低
い（ 表 5 - 7）。新 造 船 担 当 技 能 職 の 作 業 の 多 く は 部 門 内 で 単 独 で 行 わ れ 、 切 断 や
溶 接 な ど 自 身 に 与 え ら れ た 作 業 を 、 決 め ら れ た 工 程 、 納 期 、 場 所 、 方 法 で ミ ス
な く 遅 れ な く 遂 行 す る こ と が 第 一 に 求 め ら れ る 。 し た が っ て 、 業 務 中 に 他 部 門
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や 他 社 の 人 間 と 接 点 を 持 つ こ と が 比 較 的 少 な く 、 D N の 範 囲 の 拡 大 つ ま り 多 様
性 の 増 加 が 抑 制 さ れ た 可 能 性 が 考 え ら れ る 。  
最 後 に D N の つ な が り の 強 さ に つ い て は 、 B 社 修 繕 担 当 技 能 職 お よ び A 社
修 繕 担 当 技 能 職 と 比 較 し て 同 程 度 に 強 い 結 果 で あ っ た の で 、 職 務 特 性 の 影 響
は 認 め ら れ な か っ た 。  
以 上 の よ う に 、 新 造 船 担 当 技 能 職 の D N の 構 造 特 性 の う ち 人 数 に 対 し て は
集 団 的 問 題 解 決 が あ ま り 求 め ら れ な い と い う 職 務 特 性 が 、 多 様 性 に 対 し て は
単 独 作 業 が 多 い と い う 職 務 特 性 が 、 そ れ ぞ れ 抑 制 的 に 作 用 し た 可 能 性 が 考 え
ら れ る 。  
【 事 技 職 】  
ま ず 、 事 技 職 の D N の 大 き さ を 示 す 指 標 の う ち 人 数 に つ い て 、 A 社 の 監 督 職
（ 修 繕 担 当 ） の D N と 比 較 し て み る と 、 B 社 の 監 督 職 （ 新 造 船 担 当 ） の 方 が 多
い こ と が 分 か る （ 表 5 - 8）。 さ ら に 、 B 社 内 で 比 較 し て み る と 、 1 年 目 も 前 年 度
も 監 督 職 で は 設 計 職 の 2 倍 ほ ど 多 い 結 果 と な っ た （ 表 5 - 9）。  
次 に 、 D N の 大 き さ を 示 す も う 1 つ の 指 標 で あ る 多 様 性 に つ い て は 、 B 社 の
監 督 職 は A 社 の 監 督 職 や 設 計 職 よ り も 、部 門 外 や 社 外 の 人 数 な い し 比 率 が 概 し
て 高 い こ と が 分 か る （ 表 5 - 8、 5 - 9）。 た だ し 、 前 年 度 の 設 計 職 で の み 社 外 の 比
率 が 高 い 。  
こ れ ら の 事 実 に は 、 B 社 の 新 造 船 担 当 監 督 職 が 状 況 に 応 じ て 他 部 門 と 調 整 を
行 う こ と が 多 い 事 実 を 反 映 し て い る 可 能 性 が あ る 。 新 造 船 担 当 監 督 職 の 場 合 に
は 、 原 材 料 の 陸 揚 げ 、 切 断 か ら 仕 上 げ の 塗 装 、 検 査 に 至 る ま で の 非 常 に 長 い 製
造 ラ イ ン の 一 部 を そ れ ぞ れ 専 門 と す る 監 督 職 が 分 担 し て い る が 、 し ば し ば 設 計
変 更 な ど 不 測 の 事 態 が 生 じ る 。 そ の 都 度 1 人 で 、 前 後 の ラ イ ン の 監 督 職 や 設 計
職 は も ち ろ ん 、 現 場 の 作 業 員 や 顧 客 の 担 当 者 と も 幅 広 く 調 整 を 行 う 必 要 が 生 じ
る 。 こ の よ う な 状 況 が 監 督 職 の D N の 人 数 を 増 し 、 部 門 外 や 社 外 に も 広 げ る 要
因 に な っ て い る と 考 え ら れ る 。こ れ は 、職 務 特 性 の 1 つ で あ る プ ロ セ ス 変 動 性 、
と く に 「 状 況 に 応 じ た 調 整 」 の 直 接 的 な 影 響 と い え る だ ろ う 。  
他 方 の 設 計 職 で は 、 多 様 か つ 高 い 専 門 的 知 識 と 技 術 が 求 め ら れ る た め 、 自 立
す る ま で に は 監 督 職 よ り も 長 い 時 間 が か か る 。 と く に 1 年 目 で は 特 定 の 上 司 や
先 輩 に 付 き 従 っ て 、 直 接 的 な 指 導 を 受 け る こ と が 多 い 。 こ の こ と が 、 設 計 職 の
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D N の 人 数 や 多 様 性 を 低 め る 要 因 と な っ て い る と 推 測 で き る 。 し か し 自 立 す る
に し た が っ て 、 顧 客 や 作 業 現 場 と の や り 取 り を 任 さ れ る よ う に な る た め 、 部 門
外 や 社 外 へ と D N が 広 が っ て い く の だ ろ う 。  
最 後 に 、D N の 強 さ に つ い て は 、B 社 の 監 督 職 は A 社 の 監 督 職 よ り も D N の
つ な が り は 強 い 結 果 で あ っ た （ 表 5 - 8）。 B 社 内 で 比 較 し て み て も 、 1 年 目 も
前 年 度 も 、監 督 職 の 方 が 設 計 職 よ り も つ な が り は 強 い 結 果 で あ っ た（ 表 5 - 9）。
こ れ に つ い て は 、一 定 の プ ロ セ ス 変 動 性 を 有 す る B 社 の 監 督 職 の 職 務 特 性 が 、
関 係 す る 他 者 と の 交 流 の 機 会 を 多 く す る よ う に 直 接 的 に 作 用 し た 可 能 性 が 考
え ら れ る 。 こ れ に 加 え て 、 船 舶 修 繕 と は 大 き く 異 な り 、 新 造 船 の 建 造 期 間 は
長 期 に わ た る た め 4 5 、 他 部 門 や 顧 客 な ど の 特 定 の 人 物 と の 関 係 性 が 長 く 継 続
さ れ や す い と い う 条 件 が 影 響 し た 可 能 性 も あ る 。  
以 上 の よ う に 、D N の 構 造 特 性 の う ち 人 数 と 多 様 性 に 対 し て は 、監 督 職 の 職
務 の プ ロ セ ス 変 動 性 に よ る 直 接 的 な 影 響 や 、 設 計 職 の 知 識 ・ 技 術 の 多 様 性 お
よ び 専 門 性 の 高 さ に よ る 影 響 の 可 能 性 が 示 唆 さ れ た 。 ま た 、 監 督 職 の つ な が
り の 強 さ に 対 し て も 、 プ ロ セ ス 変 動 性 の 直 接 的 影 響 の 可 能 性 が 示 唆 さ れ た 。  
 
（ 2）  機 能 特 性 と 先 行 要 因  
技 能 職 の D N で 提 供 さ れ た こ と が 確 認 さ れ た 機 能 は 表 5 - 1 0 に 、技 能 職 の D N
で 1 人 あ た り が 提 供 さ れ た 機 能 の 種 類 数 （ 多 様 性 ） の 平 均 は 表 5 - 11 に そ れ ぞ
れ ま と め た 。同 様 に 、 事 技 職 の D N で 確 認 さ れ た 機 能 は 表 5 - 1 2 に 、 1 人 あ た り
が 提 供 さ れ た 機 能 の 種 類 数 （ 多 様 性 ） の 平 均 は 表 5 - 1 3 に ま と め た 。  
①  プ ロ テ ジ ェ の 発 達 に よ る 影 響  
【 技 能 職 】  
表 5 - 1 0 で 1 年 目 と 前 年 度 で 確 認 さ れ た 機 能 の 種 類 と 対 象 者 数 を 比 較 す る と 、
新 造 船 担 当 技 能 職 で も 修 繕 担 当 技 能 職 で も 、「 基 本 的 指 導 」や「 技 術 的 指 導 」な
ど が 減 少 し て い る 一 方 で 、 そ の 他 の 機 能 で は わ ず か な 増 加 の み ま た は 変 化 が な
い 。 全 体 と し て は 、 新 造 船 担 当 技 能 職 で 確 認 さ れ た 機 能 の 種 類 が 7 か ら 8 へ と
微 増 し 、 修 繕 担 当 技 能 職 で は 変 化 が な い 。  
                                                     
4 5  設 計 段 階 か ら 含 め る と 1 隻 あ た り 1 ～ 2 年 、中 に は 3 年 は 関 わ り 続 け る と い う 監 督
職 も い た 。  
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表 5 - 1 0  D N で 提 供 さ れ た 機 能 と 確 認 さ れ た 調 査 対 象 者 数 （ 技 能 職 ）  
 
機 能  定 義  
技 能 職（ 新 造 船 ） 
n = 1 1  
技 能 職 （ 修 繕 ）  
n = 4  
1 年 目  前 年 度  1 年 目  前 年 度  
キ
ャ
リ
ア
的
機
能
 
基 本 的 指 導  
 
全 般 的 な 仕 事 の 進 め 方 や 、社 会 人
や 組 織 の 人 間 、技 能 職 と し て の 基
本 的 な 考 え 方 や 心 構 え な ど の 指
導 を 受 け る 。  
5  
( 4 5 . 5 )  
0  
3  
( 7 5 . 0 )  
1  
技 術 的 指 導  具 体 的 な 作 業 の 手 順 や 方 法 を 一
つ 一 つ 丁 寧 に 手 ほ ど き を 受 け る 。
困 っ た 時 に 相 談 す れ ば 、的 確 な ア
ド バ イ ス を 受 け る 。  
1 1  
( 1 0 0 . 0 )  
9  
( 8 1 . 8 )  
4  
( 1 0 0 . 0 )  
2  
( 5 0 . 0 )  
挑 戦 的 課 題
の 割 り 当 て  
今 ま で に や っ た こ と が な い よ う
な 難 し い 仕 事 や 、大 き な 責 任 が あ
る 仕 事 を 割 り 当 て ら れ る 。失 敗 し
て も 責 任 を 引 き 受 け て く れ る 。  
0  
1  
( 9 . 1 )  
0  0  
委 任  能 力 や 成 長 度 合 い に 応 じ て 、仕 事
を 任 せ ら れ る 。  
0  0  0  0  
ネ ッ ト ワ ー
ク づ く り  
部 門 外 の 重 要 な 人 物 と の つ な が
り を つ く っ て く れ る 。  
0  0  
2  
( 5 0 . 0 )  
0  
心
理
・
社
会
的
機
能
 
役 割 モ デ ル  手 本 と な る 技 能 を 示 し た り 、組 織
の 人 間 や 技 能 職 と し て の 模 範 を
提 示 さ れ た り す る 。  
4  
( 3 6 . 4 )  
6  
( 5 4 . 5 )  
1  
( 2 5 . 0 )  
4  
( 1 0 0 . 0 )  
相 談  
 
仕 事 の こ と や プ ラ イ ベ ー ト の こ
と な ど 、何 で も 気 軽 に 自 分 が 気 に
な っ て い る こ と を 聞 い て も ら う 。  
4  
( 3 6 . 4 )  
7  
( 6 3 . 6 )  
1  
( 2 5 . 0 )  
2  
( 5 0 . 0 )  
交 友  
 
食 事 や 趣 味 を 共 に す る な ど 、イ ン
フ ォ ー マ ル な 関 係 を 一 緒 に 楽 し
ん で く れ る 。  
9  
( 8 1 . 8 )  
8  
( 7 2 . 7 )  
3  
( 7 5 . 0 )  
3  
( 7 5 . 0 )  
ラ イ バ ル  技 能 の 向 上 を 競 い 合 い 、 高 め あ
う 。  
4  
( 3 6 . 4 )  
4  
( 3 6 . 4 )  
0  
1  
( 2 5 . 0 )  
見 守 り  
 
何 気 な い 心 配 り や 声 掛 け を さ れ 、
常 に 関 心 を 示 さ れ る 。た と え 失 敗
し て も 否 定 さ れ ず 、 見 放 さ れ な
い 。  
1  
( 9 . 1 )  
2  
( 1 8 . 2 )  
1  
( 2 5 . 0 )  
1  
( 2 5 . 0 )  
成 長 の 確 認  
 
後 輩 の 行 動 を 観 察 し た り 指 導 し
た り す る こ と に よ っ て 、過 去 の 自
分 の 姿 を 想 起 さ せ 、こ れ ま で の 成
長 と 今 後 の 課 題 が 実 感 さ れ る 。  
0  
1  
( 9 . 1 )  
0  0  
注 ） 人 数 の 下 の 括 弧 内 数 値 は 、分 析 対 象 者 総 数 う ち 各 概 念 が 確 認 さ れ た 人 数 の 比 率 。  
 
表 5 - 11  1 人 あ た り が 提 供 さ れ た D N 機 能 の 多 様 性 （ 技 能 職 ）  
技 能 職  
（ 新 造 船 ）  
1 年 目  3 . 5  
前 年 度  3 . 6  
技 能 職  
（ 修 繕 ）  
1 年 目  4 . 3  
前 年 度  3 . 5  
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一 方 の 表 5 - 11 で は 、新 造 船 担 当 技 能 職 で は 1 人 あ た り が D N で 提 供 さ れ た 機
能 の 多 様 性 に ほ と ん ど 変 化 が 認 め ら れ な い が 、 修 繕 担 当 技 能 職 で は 1 年 目 か ら
前 年 度 に か け て 提 供 さ れ る 機 能 の 多 様 性 が 0 . 8 ポ イ ン ト 減 少 し て い る こ と が 分
か る 。 し た が っ て 、 修 繕 担 当 技 能 職 に つ い て の み 、 プ ロ テ ジ ェ の 発 達 が D N で
提 供 さ れ る 機 能 の 多 様 性 に 影 響 し た 可 能 性 が 考 え ら れ る 。  
以 上 の よ う に 、D N で 提 供 さ れ た 機 能 の 多 様 性 の 変 化 に つ い て は 、2 種 類 の 技
能 職 の 間 で 一 貫 性 の な い 結 果 と な っ た こ と か ら 、 プ ロ テ ジ ェ の 発 達 に よ る 影 響
は 無 い と 考 え る べ き か 、 あ っ た と し て も 職 務 特 性 の 差 異 と の 相 互 作 用 で あ る 可
能 性 が 考 え ら れ る 。 し か し 後 者 の 場 合 、 修 繕 担 当 技 能 職 の 職 務 特 性 が 判 然 と し
な い た め 、 こ れ 以 上 の 議 論 は 難 し い 。  
【 事 技 職 】  
表 5 - 1 2 で 1 年 目 と 前 年 度 で 確 認 さ れ た 機 能 の 種 類 と 対 象 者 数 を 比 較 す る と 、
1 年 目 か ら 前 年 度 に か け て 、 設 計 職 の 「 基 本 的 指 導 」 が 他 と 比 べ て 減 少 の 幅 は
や や 大 き い も の の 、 そ の 他 に は と く に 目 立 っ た 変 化 は な い 。 全 体 と し て は 、 監
督 職 で 確 認 さ れ た 機 能 の 種 類 数 に は 変 化 が 無 く 、設 計 職 で は 7 か ら 6 へ と 微 減
で あ る 。し か し 表 5 - 1 3 で は 、監 督 職 で も 設 計 職 で も 共 に 、 1 年 目 か ら 前 年 度 に
か け て 提 供 さ れ る 機 能 の 多 様 性 が 減 少 し て い た こ と が 分 か る 。  
監 督 職 に つ い て は 、 繰 り 返 し 述 べ て い る と お り 、 半 年 程 度 の 育 成 期 間 を 終 え
た 後 に は 自 立 す る た め に 、 前 年 度 で 提 供 さ れ る 機 能 の 種 類 数 （ 多 様 性 ） が 減 少
す る と い う 説 明 が 可 能 で あ る 。 一 方 の 設 計 職 で は 、 求 め ら れ る 知 識 や 技 術 の レ
ベ ル が 高 く 、 自 立 ま で に 比 較 的 長 い 時 間 が か か る と 考 え れ ば 、 確 認 さ れ た 機 能
が 減 少 し た 事 実 と は 相 容 れ な い 。 し か し な が ら 、 自 立 ま で の 長 い 時 間 の 中 で 若
手 従 業 員 が 徐 々 に 成 長 し 、 周 囲 の 人 物 と の 関 係 性 は 維 持 し つ つ も 、 そ こ か ら の
支 援 の 種 類 は 減 じ て い く と い う 可 能 性 は 考 え ら れ る 。 ま た 、 知 識 や 技 能 に 関 す
る 支 援 に 比 べ る と 、 そ れ 以 外 の 支 援 と く に 心 理 ・ 社 会 的 な 支 援 に 対 す る 必 要 性
は 低 下 し や す い の か も し れ な い 。  
以 上 の よ う に 、 プ ロ テ ジ ェ の 発 達 の 影 響 に よ る D N 機 能 の 多 様 性 の 変 化 は 、
監 督 職 お よ び 設 計 職 の い ず れ に お い て も 、 そ の 可 能 性 が あ る と 考 え ら れ る 。  
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表 5 - 1 2  D N で 提 供 さ れ た 機 能 と 確 認 さ れ た 調 査 対 象 者 数 （ 事 技 職 ）  
 
機 能  定 義  
監 督 職 （ n = 4 ）  設 計 職 （ n = 6 ）  
1 年 目  前 年 度  1 年 目  前 年 度  
キ
ャ
リ
ア
的
機
能
 
基 本 的 指 導  
 
全 般 的 な 仕 事 の 進 め 方 や 、 社 会 人
や 組 織 の 人 間 、 事 技 職 と し て の 基
本 的 な 考 え 方 や 心 構 え な ど の 指
導 を 受 け る 。  
1  
( 2 5 . 0 )  
0  
6  
( 1 0 0 . 0 )  
3  
( 5 0 . 0 )  
技 術 的 指 導  具 体 的 な 作 業 の 手 順 や 方 法 を 一
つ 一 つ 丁 寧 に 手 ほ ど き を 受 け る 。
困 っ た 時 に 相 談 す れ ば 、 的 確 な ア
ド バ イ ス を 受 け る 。  
4  
( 1 0 0 . 0 )  
3  
( 7 5 . 0 )  
5  
( 8 3 . 3 )  
6  
( 1 0 0 . 0 )  
挑 戦 的 課 題
の 割 り 当 て  
今 ま で に や っ た こ と が な い よ う
な 難 し い 仕 事 や 、 大 き な 責 任 が あ
る 仕 事 を 割 り 当 て ら れ る 。 失 敗 し
て も 責 任 を 引 き 受 け て く れ る 。  
0  0  0  
1  
( 1 6 . 7 )  
委 任  能 力 や 成 長 度 合 い に 応 じ て 、 仕 事
を 任 せ ら れ る 。  
0  0  0  0  
ネ ッ ト ワ ー
ク づ く り  
部 門 外 の 重 要 な 人 物 と の つ な が
り を つ く っ て く れ る 。  
0  0  0  0  
心
理
・
社
会
的
機
能
 
役 割 モ デ ル  手 本 と な る 技 能 を 示 し た り 、 組 織
の 人 間 や 事 技 職 と し て の 模 範 を
提 示 さ れ た り す る 。  
4  
( 1 0 0 . 0 )  
4  
( 1 0 0 . 0 )  
1  
( 1 6 . 7 )  
3  
( 3 3 . 3 )  
相 談  
 
仕 事 の こ と や プ ラ イ ベ ー ト の こ
と な ど 、 何 で も 気 軽 に 自 分 が 気 に
な っ て い る こ と を 聞 い て も ら う 。  
3  
( 7 5 . 0 )  
3  
( 7 5 . 0 )  
2  
( 3 3 . 3 )  
1  
( 1 6 . 7 )  
交 友  
 
食 事 や 趣 味 を 共 に す る な ど 、 イ ン
フ ォ ー マ ル な 関 係 を 一 緒 に 楽 し
ん で く れ る 。  
3  
( 7 5 . 0 )  
3  
( 7 5 . 0 )  
3  
( 5 0 . 0 )  
1  
( 1 6 . 7 )  
ラ イ バ ル  技 能 の 向 上 を 競 い 合 い 、 高 め あ
う 。  
1  
( 2 5 . 0 )  
0  
1  
( 1 6 . 7 )  
0  
見 守 り  
  
何 気 な い 心 配 り や 声 掛 け を さ れ 、
常 に 関 心 を 示 さ れ る 。 た と え 失 敗
し て も 否 定 さ れ ず 、 見 放 さ れ な
い 。  
0  
1  
( 2 5 . 0 )  
1  
( 1 6 . 7 )  
0  
成 長 の 確 認  
 
後 輩 の 行 動 を 観 察 し た り 指 導 し
た り す る こ と に よ っ て 、 過 去 の 自
分 の 姿 を 想 起 さ せ 、 こ れ ま で の 成
長 と 今 後 の 課 題 が 実 感 さ れ る 。  
0  
1  
( 2 5 . 0 )  
0  0  
 
表 5 - 1 3  1 人 あ た り が 提 供 さ れ た D N 機 能 の 多 様 性 （ 事 技 職 ）  
監 督 職  1 年 目  4 . 3  
前 年 度  3 . 8  
設 計 職  1 年 目  3 . 2  
前 年 度  2 . 5  
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②  職 務 特 性 に よ る 影 響  
【 技 能 職 】  
新 造 船 担 当 技 能 職 の D N で 提 供 さ れ た 機 能 の 多 様 性 （ 表 5 - 11） を A 社 の 修
繕 担 当 技 能 職（ 表 4 - 1 0 参 照 ）と 比 較 す る と 、1 年 目（ 3 . 5＜ 3 . 8）も 前 年 度（ 3 . 6
＜ 4 . 4） も 前 者 の 方 が 提 供 さ れ た 機 能 の 多 様 性 は 低 い 。 さ ら に 、 表 5 - 11 で B
社 内 で の 比 較 を す る と 、 前 年 度 で は 2 つ の 職 種 の 数 値 に ほ と ん ど 差 は 無 い も
の の 、 1 年 目 で は 新 造 船 担 当 技 能 職 の 方 が 修 繕 担 当 技 能 職 よ り も 提 供 さ れ た
機 能 の 多 様 性 は 低 い 。  
こ の よ う に 、 B 社 の 新 造 船 担 当 技 能 職 の D N で 提 供 さ れ た 機 能 の 多 様 性 が
概 し て 低 い 結 果 と な っ た の は 、 そ の D N の 人 数 が 相 対 的 に 少 な い こ と が 影 響
し た 可 能 性 が 考 え ら れ る 。 B 社 の 新 造 船 担 当 技 能 職 で は 、 集 団 的 問 題 解 決 が
あ ま り 求 め ら れ な い 職 務 特 性 が D N の 人 数 を 抑 制 す る よ う に 作 用 し 、 結 果 的
に 提 供 さ れ る 機 能 の 種 類 も 少 な く な っ た と 考 え る こ と が で き る 。し た が っ て 、
職 務 特 性 の 直 接 的 な 影 響 で は な く 、 構 造 を 通 し た 間 接 的 な 影 響 だ と い う こ と
が で き る 。  
【 事 技 職 】  
監 督 職 の D N で 提 供 さ れ た 機 能 の 多 様 性 （ 表 5 - 1 3） を A 社 の 監 督 職 （ 表 4 - 8
参 照 ）と 比 較 す る と 、 1 年 目（ 4 . 3＞ 3 . 0）も 前 年 度（ 3 . 8＞ 2 . 7）も 前 者 の 方 が 提
供 さ れ た 機 能 の 多 様 性 は 高 い 。 さ ら に 、 表 5 - 1 3 で B 社 内 で の 比 較 を す る と 、 1
年 目 も 前 年 度 も 監 督 職 の 方 が 設 計 職 よ り も 、 提 供 さ れ た 機 能 の 多 様 性 は 高 い 。  
こ れ は 、 B 社 の 監 督 職 の D N の 人 数 が 、 相 対 的 に 多 い こ と が 影 響 し た 可 能 性
が 考 え ら れ る 。 B 社 の 監 督 職 で は 、 職 務 の プ ロ セ ス 変 動 性 が D N の 人 数 を 増 す
よ う に 作 用 し 、 結 果 的 に 提 供 さ れ る 機 能 の 種 類 も 多 く な っ た と 考 え る こ と が で
き る 。 し た が っ て こ れ も 、 職 務 特 性 の 直 接 的 な 影 響 で は な く 、 構 造 を 通 し た 間
接 的 な 影 響 だ と い う こ と が で き る 。  
 
 
第 3節  小 括  
本 章 で は 、第 4 章 に 続 き 、キ ャ リ ア 初 期 の 若 手 従 業 員 の D N の 構 築 に 対 し て 、
プ ロ テ ジ ェ の 発 達 お よ び 職 務 特 性 と い っ た 状 況 要 因 が ど の よ う に 影 響 し て い る
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の か 、こ れ ら 2 つ の 要 因 の 影 響 力 の 差 異 を 探 る こ と を 目 的 に 、造 船 業 B 社 に お
け る 探 索 的 調 査 を 行 っ た 。 こ こ で は そ の 結 果 を 整 理 し 、 次 章 で 行 う 仮 説 の 検 討
に つ な げ た い 。 た だ し 、 全 体 的 に サ ン プ ル が 調 査 母 集 団 に 占 め る 比 率 が 低 く 、
修 繕 担 当 技 能 職 、 監 督 職 、 設 計 職 に つ い て は サ ン プ ル そ の も の が 少 な い た め 、
次 章 で 仮 説 を 構 築 す る 際 に は 、 A 社 で 得 ら れ た 結 果 を 主 と し 、 B 社 で 得 ら れ た
結 果 を 従 と し て 扱 う こ と に な る 。  
は じ め に 、 そ れ ぞ れ の 職 種 の 職 務 特 性 に つ い て の 分 析 結 果 は 次 の と お り で あ
っ た 。 新 造 船 担 当 技 能 職 は 、 プ ロ セ ス 変 動 性 が 高 い 面 も 低 い 面 も あ り 、 タ ス ク
多 様 性 が 部 分 的 に 認 め ら れ 、 集 団 的 問 題 解 決 の 程 度 は 低 く 、 単 独 作 業 の 程 度 は
高 か っ た 。 修 繕 担 当 技 能 職 の 職 務 特 性 に つ い て は 、 全 体 的 に 判 然 と し な い 結 果
で あ っ た 。 監 督 職 は 、 プ ロ セ ス 変 動 性 が 高 い 面 も 低 い 面 も 両 方 あ り 、 タ ス ク 多
様 性 が 高 い 傾 向 に あ り 、 相 互 依 存 性 と 単 独 作 業 の 程 度 は 低 か っ た 。 設 計 職 は 、
プ ロ セ ス 変 動 性 と タ ス ク 多 様 性 が 高 い 面 も 低 い 面 も 両 方 あ り 、 相 互 依 存 性 と 単
独 作 業 の 程 度 は 高 か っ た 。  
次 に 、 そ れ ぞ れ の 職 種 の D N の 特 徴 に つ い て の 分 析 結 果 は 次 の と お り で あ っ
た 。 新 造 船 担 当 技 能 職 で は 、 A 社 の 修 繕 担 当 技 能 職 と 比 較 し て 人 数 は 少 な く 、
部 門 外 や 社 外 の 比 率 （ 多 様 性 ） が 高 く 、 つ な が り が ほ ぼ 同 程 度 に 強 い D N で あ
っ た 。 た だ し 多 様 性 の 高 さ に つ い て は 、 B 社 固 有 の 事 情 を 反 映 し た 結 果 で あ る
と 推 察 さ れ た 。 修 繕 担 当 技 能 職 で は 、 B 社 の 新 造 船 担 当 技 能 職 と 比 較 し て 人 数
が 多 く 、 部 門 外 の 比 率 は 高 い が 社 外 の 比 率 が 低 く 、 つ な が り が ほ ぼ 同 程 度 に 強
い D N で あ っ た 。 事 技 職 の う ち 監 督 職 で は 、 A 社 の 修 繕 担 当 監 督 職 と 比 較 し て
人 数 は 多 く 、 部 門 外 や 社 外 の 比 率 （ 多 様 性 ） が 高 く 、 つ な が り が 強 い D N で あ
っ た 。 設 計 職 で は 、 B 社 の 監 督 職 と 比 較 し て 人 数 は 少 な く 、 部 門 外 の 比 率 は 低
く 、 つ な が り が 弱 い D N で あ っ た 。  
最 後 に 、 プ ロ テ ジ ェ の 発 達 と 職 務 特 性 と い う 2 つ の 状 況 要 因 が 、 D N の 構 造
特 性 お よ び 機 能 特 性 に 対 し て 、 ど の よ う に 影 響 し た の か に つ い て の 分 析 お よ び
考 察 の 結 果 を 、第 4 章 の A 社 調 査 で の 考 察 か ら 得 ら れ た 以 下 の 4 つ の 知 見 と 照
ら し 合 わ せ な が ら 述 べ る 。  
①  プ ロ テ ジ ェ の 発 達 が D N の 構 造 特 性 に 対 し て 与 え た 影 響 は 無 い か 、 あ っ
た と し て も 小 さ く 、 し か も 職 務 特 性 の 差 異 と の 相 互 作 用 の 結 果 だ と 考 え
 106 
ら れ る 。  
②  プ ロ セ ス 変 動 性・タ ス ク 多 様 性・集 団 的 問 題 解 決 と い う 3 つ の 職 務 特 性 は 、
D N の 構 造 特 性 （ 人 数 ・ 強 さ ） に 対 し て 正 の 影 響 を 与 え る 。  
・  た だ し プ ロ セ ス 変 動 性 は 、タ ス ク 多 様 性 お よ び 集 団 的 問 題 解 決 を 通 じ て
間 接 的 に D N の 構 造 特 性 に 対 し て 正 の 影 響 を 与 え る 。  
・  タ ス ク 多 様 性 は D N の 人 数 に 対 し て 正 の 影 響 を 与 え る 。  
・  集 団 的 問 題 解 決 は D N の 人 数 お よ び 強 さ に 対 し て 正 の 影 響 を 与 え る 。  
③  プ ロ テ ジ ェ の 発 達 が D N の 機 能 の 多 様 性 に 対 し て 与 え た 影 響 は 無 い か 、 あ
っ た と し て も 職 務 特 性 の 差 異 と の 相 互 作 用 の 結 果 だ と 考 え ら れ る 。  
④  プ ロ セ ス 変 動 性・タ ス ク 多 様 性・集 団 的 問 題 解 決 と い う 3 つ の 職 務 特 性 は 、
D N の 機 能 の 多 様 性 に 対 し て 、D N の 構 造 特 性 を 通 じ て 間 接 的 に 影 響 を 与 え
る 。  
第 1 に 、 プ ロ テ ジ ェ の 発 達 つ ま り 1 年 目 と 前 年 度 に よ っ て D N の 構 造 特 性 で
異 な る 結 果 が 得 ら れ た の は 、 B 社 調 査 で は 技 能 職 の う ち 新 造 船 担 当 お よ び 事 技
職 の う ち 設 計 職 の み で あ っ た 。 ま た 、 そ れ が 確 認 さ れ た の は 、 前 者 で は 構 造 特
性 の う ち 人 数 の み で あ り 、 後 者 で は 構 造 的 な 多 様 性 に つ い て の み で あ っ た 。 さ
ら に 、 い ず れ も 職 務 特 性 と の 相 互 作 用 の 可 能 性 が 示 唆 さ れ た 。 こ の よ う に 、 プ
ロ テ ジ ェ の 発 達 に よ る 影 響 は 限 定 的 で あ り 、 職 種 間 で 一 貫 し た 結 果 は 認 め ら れ
な か っ た こ と か ら 、 A 社 調 査 か ら 得 ら れ た 知 見 ① を 支 持 す る 結 果 だ と 言 え る 。  
第 2 に 、 職 務 特 性 が D N の 構 造 特 性 に 影 響 を 及 ぼ す 可 能 性 は 、 新 造 船 担 当 技
能 職 と 事 技 職 （ 監 督 職 お よ び 設 計 職 ） で 認 め ら れ た 。 と く に 新 造 船 担 当 技 能 職
で は 、 集 団 的 問 題 解 決 が 求 め ら れ に く い と い う 職 務 特 性 が 、 D N の 人 数 に 対 し
て 抑 制 的 に 影 響 し た 可 能 性 が 示 唆 さ れ た 。 こ れ は 、 A 社 調 査 で 得 ら れ た 知 見 ②
の う ち 、「 集 団 的 問 題 解 決 は D N の 人 数 お よ び 強 さ に 対 し て 正 の 影 響 を 与 え る 」
が 、 ネ ガ テ ィ ブ な 方 向 に 現 れ た 結 果 だ と 考 え る こ と が 可 能 で あ る 。 同 時 に 、 新
造 船 担 当 技 能 職 の 単 独 作 業 が 多 い と い う 職 務 特 性 も 、 D N の 人 数 に 対 し て 抑 制
的 に 作 用 し て い る 可 能 性 が 示 唆 さ れ た 。 こ れ は 、 A 社 調 査 で は 得 ら れ な か っ た
知 見 で あ る 。 ま た 事 技 職 の う ち 監 督 職 で は 、 そ の 職 務 の プ ロ セ ス 変 動 性 が 、 直
接 的 に 影 響 し た 可 能 性 が 示 さ れ た 。こ れ も 、A 社 調 査 で 得 ら れ た 知 見 ② で 、「 プ
ロ セ ス 変 動 性 は 、 タ ス ク 多 様 性 お よ び 集 団 的 問 題 解 決 を 通 じ て 間 接 的 に D N の
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構 造 特 性 に 対 し て 影 響 を 与 え る 」 と さ れ た 点 と は 異 な る 結 果 で あ る 。 さ ら に 事
技 職 の う ち 設 計 職 で は 、 求 め ら れ る 知 識 ・ 技 能 の 多 様 性 お よ び 専 門 性 の 高 さ に
よ る 影 響 の 可 能 性 も 示 唆 さ れ た 。 こ れ も 、 A 社 調 査 で は 得 ら れ な か っ た 知 見 で
あ る 。  
第 3 に 、 プ ロ テ ジ ェ の 発 達 が D N の 機 能 多 様 性 に 影 響 を 及 ぼ す 可 能 性 は 、 技
能 職 で は 修 繕 担 当 で の み 認 め ら れ 、 新 造 船 担 当 で は 認 め ら れ な か っ た 。 他 方 の
事 技 職 で は 、 監 督 職 お よ び 設 計 職 い ず れ で も 確 認 さ れ た 。 こ の よ う に 、 技 能 職
の 2 職 種 間 お よ び 、 技 能 職 と 事 技 職 の 間 で 一 貫 し た 結 果 が 認 め ら れ な か っ た こ
と か ら 、職 務 特 性 と の 相 互 作 用 が あ り 得 る と 考 え ら れ 、こ れ は A 社 調 査 で 得 ら
れ た 知 見 ③ を 支 持 す る 結 果 だ と 言 え る 。  
第 4 に 、 D N の 機 能 多 様 性 に 対 す る 職 務 特 性 に よ る 影 響 は 、 技 能 職 で も 事 技
職 で も 、 職 務 特 性 の 直 接 的 な 影 響 で は な く 、 D N の 構 造 を 通 し た 間 接 的 な 影 響
で あ る と 考 え ら れ た 。 こ れ は 、 A 社 調 査 で 得 ら れ た 知 見 ④ と 同 じ で あ る 。  
こ の よ う に 、 B 社 調 査 で 得 ら れ た 発 見 事 実 に は 、 A 社 調 査 で 得 ら れ た 4 つ の
知 見 を 支 持 す る も の が 確 認 で き た 。 ま た 、一 部 に は A 社 調 査 と は 異 な る 知 見 も
あ っ た 。以 上 の 結 果 を ふ ま え 、次 章 で は 検 証 的 調 査 で 用 い る 仮 説 の 検 討 を 行 う 。  
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第 6 章  仮 説 の 検 討  
 
本 章 で は 、第 4 章 お よ び 第 5 章 で そ れ ぞ れ 行 っ た A 社 お よ び B 社 で の 探 索 的
調 査 の 結 果 を 基 に 、 先 行 研 究 か ら の 知 見 も 加 味 し な が ら 、 次 章 で 行 う 検 証 的 調
査 で 用 い る 仮 説 の 検 討 を 行 う 。 検 証 的 調 査 で は 、 質 問 紙 法 に よ る 量 的 調 査 を 実
施 す る が 、 そ の 方 法 論 的 制 約 に よ り 、 先 行 研 究 や 探 索 的 調 査 で 得 ら れ た 知 見 の
全 て を 検 証 す る わ け に は い か な い 。 ゆ え に こ こ で は 、 本 論 文 の 目 的 に 合 致 す る
仮 説 を 慎 重 に 選 び 出 す 必 要 が あ る 。  
 
第 1節  探 索 的 調 査 か ら 得 ら れ た 知 見  
ま ず 、第 4 章 お よ び 第 5 章 で 行 っ た 探 索 的 調 査 か ら 得 ら れ た 知 見 を 一 覧 に し
た も の が 、 表 6 - 1 で あ る 。 第 5 章 の 終 わ り で 述 べ た と お り 、 B 社 で の 探 索 的 調
査 で 得 ら れ た 発 見 事 実 は 、一 部 を 除 い て A 社 で の 探 索 的 調 査 で 得 ら れ た 4 つ の
知 見 を 支 持 す る も の で あ っ た 。 し た が っ て 、 こ こ で の 仮 説 の 検 討 に あ た っ て 、
こ れ ら 4 つ の 知 見 を 用 い る こ と は 妥 当 だ と 考 え る 。  
 
表 6 - 1  先 行 要 因 が D N の 特 性 に 与 え た 影 響 に 関 す る 考 察 結 果  
D N 特 性  
先 行 要 因  
構 造 特 性 に 対 す る 影 響  
（ 人 数 ・ 多 様 性 ・ 強 さ ）  
機 能 特 性 に 対 す る 影 響  
（ 多 様 性 ）  
プ ロ テ ジ ェ の 発 達  A 社  
調 査  
無 い ま た は 小 さ く 、職 務 特
性 と の 相 互 作 用 。  
無 い ま た は 職 務 特 性 と の
相 互 作 用 。  
B 社  
調 査  
無 い ま た は 小 さ く 、職 務 特
性 と の 相 互 作 用 。  
無 い ま た は 職 務 特 性 と の
相 互 作 用 。  
職 務 特 性  A 社  
調 査  
タ ス ク 多 様 性 は 人 数 に 、集
団 的 問 題 解 決 は 人 数 と 強
さ に 対 し 正 の 影 響 。  
プ ロ セ ス 変 動 性 は 間 接 的
影 響 。  
D N の 構 造 特 性 を 通 じ て 間
接 的 に 影 響 。  
B 社  
調 査  
集 団 的 問 題 解 決 の 低 さ お
よ び 単 独 作 業 の 多 さ が 、
D N の 人 数 に 負 に 影 響 。  
一 部 で プ ロ セ ス 変 動 性 、専
門 性 の 高 さ が 影 響 し た 可
能 性 も あ り 。  
D N の 構 造 特 性 を 通 じ て 間
接 的 に 影 響 。  
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と こ ろ で 、 職 務 特 性 の 構 造 特 性 に 対 す る 影 響 に つ い て は 、 B 社 調 査 で の み 確
認 さ れ た 知 見 が い く つ か あ っ た 。 こ の う ち 、 監 督 職 の 職 務 の プ ロ セ ス 変 動 性 が
D N の 構 造 特 性 に 対 し て 直 接 的 に 与 え た 影 響 に つ い て は 、 A 社 調 査 で 得 ら れ た
知 見 と は 異 な る も の で あ っ た 。 す な わ ち 、 プ ロ セ ス 変 動 性 は タ ス ク 多 様 性 や 相
互 依 存 性 と い っ た 職 務 特 性 の 先 行 要 因 で あ り 、 D N の 構 造 特 性 に は 他 の 2 つ の
要 因 を 通 じ て 間 接 的 に 影 響 す る と い う も の で あ る 。 確 か に 、 プ ロ セ ス 変 動 性 は
他 の 2 つ の 先 行 要 因 で あ る 面 は 強 い と 思 わ れ る が 、 田 尾 （ 1 9 8 7）が 指 摘 す る よ
う に 、 職 務 特 性 の 概 念 を 仕 事 そ の も の の 要 因 と 先 行 す る 状 況 的 な 要 因 と に 明 確
に 区 分 す る こ と は 難 し い 。 ゆ え に 、 B 社 調 査 で 得 ら れ た 結 果 の よ う に 、 D N の
構 造 特 性 に 対 し て 直 接 的 に 影 響 す る と い う 可 能 性 は 否 定 で き な い 。 し か し 、 後
述 す る よ う に 、 プ ロ セ ス 変 動 性 は 職 場 レ ベ ル で の マ ネ ジ メ ン ト が 及 び に く い 職
務 特 性 で あ る た め 、 本 論 文 の 目 的 か ら す る と 核 心 的 な 要 因 で は な い 。 加 え て 、
第 5 章 の は じ め に も 述 べ た と お り 、 B 社 調 査 で の サ ン プ ル の 問 題 も あ る 。 し た
が っ て 、 プ ロ セ ス 変 動 性 が D N の 構 造 特 性 に 対 し て 直 接 的 に 与 え た 影 響 に 関 す
る 知 見 に つ い て は 、 こ こ で の 仮 説 検 討 に は 用 い な い こ と と す る 。  
設 計 職 で 求 め ら れ る 知 識 や 技 術 の 専 門 性 の 高 さ が 、 D N の 人 数 や 多 様 性 に 影
響 を 与 え た 可 能 性 に つ い て も 、 同 様 に 考 え ら れ る 。 す な わ ち 、 求 め ら れ る 専 門
性 の 高 さ は 、 そ の 企 業 の ビ ジ ネ ス ・ モ デ ル に 密 接 し て お り 、 職 場 レ ベ ル で 容 易
に マ ネ ジ メ ン ト で き る 要 因 で は な い 。 ま た 、 こ れ も 同 じ く サ ン プ ル の 問 題 が あ
る 。 し た が っ て 、 こ の 知 見 に つ い て も 、 こ こ で の 仮 説 検 討 に は 用 い な い こ と と
す る 。  
な お 、 新 造 船 担 当 技 能 職 の 単 独 作 業 の 多 さ が D N の 人 数 に 対 し て 抑 制 的 に 影
響 し た 可 能 性 に つ い て は 、 仮 説 2 に 関 す る 部 分 で 触 れ る こ と と す る 。  
 
第 2節  職 務 特 性 と D N 特 性 に 関 す る 仮 説 の 検 討  
第 1項  プ ロ テ ジ ェ 要 因 が D N 特 性 に 与 え る 影 響  
（ 1）  プ ロ テ ジ ェ の 発 達  
A 社 お よ び B 社 に お け る 探 索 的 調 査 で は 、プ ロ テ ジ ェ で あ る 若 手 従 業 員 の 発
達 が 、 D N の 構 造 や 機 能 に 与 え る 影 響 に つ い て の 分 析 が 行 わ れ た が 、 そ れ は 職
務 特 性 に 比 べ る と 小 さ な も の で あ っ た 。 ま た 、 職 種 間 で の 一 貫 性 も な か っ た こ
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と か ら 、 そ れ 単 独 の 影 響 と い う よ り も 、 職 務 特 性 と の 相 互 作 用 の 結 果 で あ る と
も 考 え ら れ た 。 本 論 文 に 先 行 し て 実 施 さ れ た S 社 調 査 の 結 果 で も 同 様 に 、 若 手
従 業 員 の 発 達 に よ る D N の 構 造 特 性 に 対 す る 影 響 は と く に 認 め ら れ な か っ た
（ 坂 本 ・ 西 尾 ,  2 0 1 3）。 こ れ ら の こ と を 合 わ せ て 考 え る と 、 D N の 特 性 に 対 す る
プ ロ テ ジ ェ の 発 達 の 影 響 力 は 限 定 的 、 あ る い は 職 務 特 性 と 比 べ て 影 響 力 が 小 さ
い と 考 え ら れ る 。  
確 か に 、 C h a n d l e r  &  K r a m  （ 2 0 0 5） が 唱 え る よ う に 、 生 涯 に わ た る 長 い 発
達 段 階 の 中 で あ れ ば 、 D N の 特 性 に 対 し て 明 確 な 影 響 が 現 わ れ る か も し れ な い
が 、 キ ャ リ ア 初 期 し か も 入 社 か ら 数 年 間 と い う 短 期 間 に お け る 発 達 の 程 度 は 大
き く な い た め 、 確 認 で き る ほ ど の 影 響 で は な か っ た の か も し れ な い 。  
こ こ で 本 論 文 の 目 的 を あ ら た め て 確 認 す る と 、 そ れ は 組 織 的 要 因 を 通 じ た
D N の マ ネ ジ メ ン ト 可 能 性 を 探 る こ と に あ る 。D N の 構 造 や 機 能 に 影 響 す る 全 て
の 要 因 を 洗 い 出 し 、 そ れ ぞ れ の 影 響 力 を 精 査 し た う え で 網 羅 的 な 因 果 モ デ ル を
構 築 す る こ と に あ る の で は な い 。 調 査 上 の 時 間 的 も し く は 物 理 的 資 源 は 限 ら れ
て お り 、 そ れ は 現 実 的 で は な い 。 そ こ で 本 論 文 で は 、 こ こ ま で の 調 査 の 結 果 か
ら そ の 影 響 力 が 大 き い と い え る 事 実 に 乏 し く 、 そ の マ ネ ジ メ ン ト 可 能 性 が 低 い
点 も 考 慮 し て 、 次 章 の 検 証 的 調 査 に 用 い る 要 因 と し て は 、 プ ロ テ ジ ェ の 発 達 を
用 い な い こ と と す る 。  
 
（ 2）  性 格  
先 行 研 究 の 検 討 に お い て 、 も う 1 つ の 有 力 な プ ロ テ ジ ェ 要 因 と し て 考 え ら れ
た 性 格 の 影 響 に つ い て は 、 A 社 お よ び B 社 の 探 索 的 研 究 の 中 で は 視 野 に 含 ま れ
て い な か っ た 。 こ れ は 、 調 査 対 象 者 の 性 格 を 、 記 述 式 中 心 の 質 問 紙 お よ び 半 構
造 的 イ ン タ ビ ュ ー と い う 質 的 方 法 で 捉 え る に は 、 限 界 が あ っ た か ら で あ る 。 一
方 で 次 章 の 検 証 的 調 査 に お い て は 、 職 務 特 性 の D N の 構 造 特 性 に 対 す る 影 響 力
を 相 対 化 す る た め に 、 プ ロ テ ジ ェ の 発 達 に 代 わ る 何 ら か の プ ロ テ ジ ェ 要 因 を 投
入 し た 方 が 良 い と も 考 え ら れ る 。第 2 章 で み た と お り 、メ ン タ リ ン グ 研 究 で は 、
ビ ッ グ ・ フ ァ イ ブ 論 に 基 づ い た 研 究 が 注 目 さ れ て い る 。 後 述 す る よ う に 、 性 格
に 関 す る 簡 便 か つ 妥 当 性 の 高 い 尺 度 も あ る た め 、質 問 紙 調 査 に は 利 用 し や す い 。
そ こ で 、 次 章 の 検 証 的 調 査 の 分 析 枠 組 み に は 、 プ ロ テ ジ ェ の 性 格 を 取 り 入 れ る
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こ と と す る 。 具 体 的 に は 以 下 の 仮 説 を 立 て 、 次 章 で 検 証 を 行 う 。  
 
【 仮 説 1】  
プ ロ テ ジ ェ の 性 格 （ 外 向 性 ・ 開 放 性 ・ 協 調 性 ） は 、 D N の 構 造 特 性 （ 人 数 ・
多 様 性 ・ 強 さ ） そ れ ぞ れ に 対 し て 正 の 影 響 を 与 え る 。  
 
本 論 文 で は 先 行 研 究 と 同 じ く 、 パ ー ソ ナ リ テ ィ を 測 定 す る た め の 妥 当 性 の 高
い 概 念 と し て 定 着 し て い る ビ ッ グ ・ フ ァ イ ブ 論 に 基 づ く 尺 度 を 用 い る が 、 そ の
う ち 3 つ の 性 格 因 子 （ 表 6 - 2） が D N の 構 造 に 影 響 す る と 仮 説 で は 考 え た 。 具
体 的 に は 、 外 向 性 、 開 放 性 、 協 調 性 で あ り 、 第 3 章 で 取 り 上 げ た D o u g h e r t y,  
C h e u n g  &  F l o r e a（ 2 0 0 8） ら の 主 張 と は や や 異 な る 。 こ の 研 究 で は 外 向 性 お よ
び 開 放 性 に 加 え て 、 誠 実 性 も D N の 構 造 に 影 響 す る と し て い る が 、 本 論 文 で は
用 い な か っ た 。 な ぜ な ら 、 戦 略 的 に 有 力 な メ ン タ ー と の 関 係 性 を つ く る う え で
は 、 誠 実 さ の 一 面 で あ る 「 が ま ん 強 さ 」 が 有 効 で あ る と 主 張 さ れ て い る が 、 自
己 統 制 や 自 律 性 は 他 者 へ の 依 存 を か え っ て 躊 躇 さ せ る よ う に 作 用 す る と も 考 え
ら れ る た め 、 そ の 影 響 力 は 正 か 負 か 判 断 し が た い 。 一 方 で 協 調 性 は 、 外 向 性 と
同 様 に 対 人 関 係 に 対 し て 直 接 的 に 正 の 影 響 を 与 え る 要 因 で あ る と 考 え ら れ る た
め 、 本 論 文 で は 取 り 入 れ る こ と と し た 。  
 
表 6 - 2  性 格 に 関 す る 概 念  
概 念  定 義  
外 向 性  対 人 関 係 や 外 界 に 対 す る 働 き か け に 積 極 的 。  
開 放 性  経 験 、 知 識 に 対 す る 関 心 、 好 奇 心 。  
協 調 性  対 人 関 係 に よ る 共 感 性 や 思 い や り が あ る 。  
出 所 ： 和 田 （ 1 9 9 6 ） を 基 に 論 者 作 成 。  
 
第 2項  職 務 特 性 が D N 特 性 に 与 え る 影 響  
第 4 章 お よ び 第 5 章 で 示 さ れ た よ う に 、環 境 要 因 の 中 で も 組 織 的 要 因 で あ る
職 務 特 性 は D N の 構 造 お よ び 機 能 の 特 性 に 対 し て 一 定 の 影 響 力 を 有 し て お り 、
そ れ は プ ロ テ ジ ェ の 発 達 と 比 べ て 大 き な も の だ と 推 察 さ れ た 。こ の A 社 お よ び
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B 社 で の 探 索 的 調 査 か ら は 、 職 務 特 性 が D N の 特 性 に 対 し て 有 す る 影 響 に 関 し
て 、 以 下 の 2 つ の 知 見 が 得 ら れ た 。  
①  プ ロ セ ス 変 動 性・タ ス ク 多 様 性・集 団 的 問 題 解 決 と い う 3 つ の 職 務 特 性 は 、
D N の 構 造 特 性 （ 人 数 ・ 強 さ ） に 対 し て 影 響 を 与 え る 。  
・  プ ロ セ ス 変 動 性 は 、タ ス ク 多 様 性 お よ び 集 団 的 問 題 解 決 を 通 じ て 間 接 的
に D N の 構 造 特 性 に 対 し て 正 の 影 響 を 与 え る 。  
・  タ ス ク 多 様 性 は D N の 人 数 に 対 し て 正 の 影 響 を 与 え る 。  
・  集 団 的 問 題 解 決 は D N の 人 数 お よ び 強 さ に 対 し て 正 の 影 響 を 与 え る 。  
②  プ ロ セ ス 変 動 性・タ ス ク 多 様 性・集 団 的 問 題 解 決 と い う 3 つ の 職 務 特 性 は 、
D N の 機 能 の 多 様 性 に 対 し て 、D N の 構 造 特 性 を 通 じ て 間 接 的 に 影 響 を 与 え
る 。  
こ れ ら の 知 見 は 、 次 の 2 つ の 重 要 な 示 唆 を 与 え て い る 。 第 1 に 、 職 務 設 計 を
通 じ た D N の マ ネ ジ メ ン ト 可 能 性 で あ る 。 な ぜ な ら 、 タ ス ク 多 様 性 と 集 団 的 問
題 解 決 と い う 職 務 特 性 は 、 職 場 レ ベ ル で の マ ネ ジ メ ン ト 可 能 性 が 高 い と 考 え ら
れ る か ら で あ る 。実 際 に 、タ ス ク 多 様 性 に 含 ま れ る ス キ ル 多 様 性 は 、 H a c k m a n  
&  O l d h a m（ 1 9 8 0） の 職 務 特 性 モ デ ル の 中 で も 1 つ の 要 因 と し て 取 り 上 げ ら れ
て い る 4 6。 ま た 集 団 的 問 題 解 決 に つ い て も 、 た と え ば 、 ト ヨ タ 生 産 方 式 の よ う
に 従 業 員 が 主 体 的 に 参 加 す る 職 場 で の 改 善 提 案 活 動 を 導 入 す る こ と に よ り 、 そ
の 要 素 を 増 す こ と が 可 能 で あ る 。 し た が っ て 、 こ の 2 つ の 職 務 特 性 を ジ ョ ブ ・
デ ザ イ ン（ 職 務 設 計 ）に よ っ て 強 め る こ と が で き れ ば 、部 門 内 に 広 が り を 持 ち 、
つ な が り の 強 い 構 造 を 持 つ D N の 形 成 を 促 す こ と が 期 待 で き る だ ろ う 。一 方 で 、
プ ロ セ ス 変 動 性 と い う 職 務 特 性 は 顧 客 ニ ー ズ や 市 場 環 境 に 大 き く 依 存 し て お り 、
組 織 内 部 的 に コ ン ト ロ ー ル す る こ と は 難 し い 。こ の 点 を よ り 理 解 し や す い A 社
で 例 示 す る な ら ば 、 船 舶 修 繕 業 と い う ビ ジ ネ ス ・ モ デ ル 自 体 が 、 多 船 種 、 短 納
期 か つ 顧 客 ニ ー ズ を 事 前 に 把 握 し に く い と い う 構 造 を 内 包 し て お り 、 そ の こ と
が 職 務 の プ ロ セ ス 変 動 性 を 高 め て い る 。 し か し 、 こ の ビ ジ ネ ス ・ モ デ ル を 変 え
る こ と は 、 少 な く と も 職 場 レ ベ ル で は 困 難 で あ る 4 7。  
                                                     
4 6  職 務 特 性 モ デ ル に 集 団 的 問 題 解 決 （ 相 互 依 存 性 ） が 含 ま れ て い な い の は 、 彼 ら の
研 究 が 職 務 構 造 的 な 仕 事 環 境 （ 仕 事 そ の も の の 特 性 ） の み を 射 程 に し て お り 、 対 人 的
な 仕 事 環 境 を 視 野 に 含 め て い な い た め と 考 え ら れ る 。  
4 7  他 に も 、 坂 本 ・ 西 尾 （ 2 0 1 3） の S 社 調 査 で 見 出 さ れ た 「 定 型 的 か つ 結 果 重 視 」 あ
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第 2 の 示 唆 は 、第 4 章 ・ 第 2 節 ・ 第 2 項 で A 社 技 能 職 の 職 務 特 性 が D N の 構
造 特 性 に お よ ぼ す 影 響 に つ い て 分 析 す る 際 に も 述 べ た と お り 、 タ ス ク 多 様 性 や
集 団 的 問 題 解 決 と い う 職 務 特 性 は 、 プ ロ セ ス 変 動 性 の 影 響 を 受 け る と 考 え ら れ
る 点 で あ る 。 つ ま り 、 プ ロ セ ス 変 動 性 は 同 じ 職 務 特 性 と は い え 、 他 の 2 つ の 職
務 特 性 よ り も 先 行 す る 面 が 強 い 要 因 だ と い え る 。 そ し て 、 A 社 技 能 職 で の 調 査
結 果 か ら も 分 か る よ う に 、 タ ス ク 多 様 性 や 集 団 的 問 題 解 決 が D N の 形 成 に 対 し
て 直 接 的 な 影 響 を 与 え る 特 性 で あ る の に 対 し 、 プ ロ セ ス 変 動 性 は 間 接 的 な 影 響
を 与 え る 特 性 で あ る 。 つ ま り プ ロ セ ス 変 動 性 は 、 仕 事 を 取 り 巻 く 状 況 や 前 提 と
な る 構 造 的 な 面 を 多 く 含 ん だ 特 性 だ と 考 え る こ と が で き る 4 8。 こ の こ と は 、 タ
ス ク 多 様 性 や 集 団 的 問 題 解 決 が 職 場 レ ベ ル で の マ ネ ジ メ ン ト 可 能 性 が 高 い の に
対 し 、プ ロ セ ス 変 動 性 の そ れ は 低 い と 考 え ら れ る こ と と 呼 応 す る 。ゆ え に 、 D N
の 形 成 に 直 接 的 に 影 響 を 与 え 、 職 場 レ ベ ル で の マ ネ ジ メ ン ト 可 能 性 が 高 い 職 務
特 性 が D N の 構 造 特 性 に 対 し て 与 え る 影 響 に つ い て 検 証 す る こ と こ そ 、 本 論 文
の 目 的 に と っ て 最 も 核 心 的 な 部 分 で あ る と 考 え ら れ る 。  
さ て 、 こ こ で あ ら た め て 、 次 章 の 検 証 的 調 査 で 用 い る こ と と な る 職 務 特 性 の
概 念 に つ い て 整 理 し て お こ う 。 実 は 、 A 社 お よ び B 社 に お け る 探 索 的 調 査 で 見
出 さ れ た 職 務 特 性 の 概 念 は 、 日 本 企 業 の 作 業 組 織 に お い て そ の 特 徴 が 確 認 さ れ
る こ と が 多 い 「 チ ー ム ワ ー ク 4 9」 の 特 性 と 重 な る 部 分 が 大 き い 。 そ こ で 、 チ ー
ム 作 業 方 式 5 0そ の も の の 一 般 的 特 徴 お よ び 日 本 企 業 の チ ー ム 作 業 方 式 に つ い て
詳 細 な 検 討 を 行 っ た 森 田 （ 2 0 0 8） に し た が っ て 、 こ の 点 に つ い て 確 認 し て み た
                                                                                                                                                                             
る い は 「 新 規 的 か つ プ ロ セ ス 重 視 」 と い う 特 性 を 有 す る 2 つ の 職 務 は 、 短 期 的 に は 定
番 商 品 で 着 実 に 稼 ぎ つ つ も 、新 商 品 開 発 で 持 続 的 な 成 長 を 目 指 す と い う 調 査 対 象 企 業
S 社 の ビ ジ ネ ス ・ モ デ ル を 反 映 し て お り 、 容 易 に 変 え る こ と は で き な い だ ろ う 。  
4 8  先 述 の と お り 田 尾 （ 1 9 8 7 ） は 、 こ の よ う に 状 況 的 要 因 と 仕 事 そ の も の の 要 因 を 概
念 的 に 明 確 に 分 け る の は 難 し い と 指 摘 し な が ら も 、職 務 特 性 モ デ ル は「 組 織 変 数 に 対
す る 配 慮 が 欠 如 」し て い る と し 、仕 事 を と り ま く 状 況 要 因 を 積 極 的 に モ デ ル の 中 に 取
り 入 れ る と い う 「 熱 意 に 乏 し い 」 と い う 指 摘 も し て い る 。  
4 9  本 論 文 で は 関 連 す る 多 く の 先 行 研 究 に し た が っ て 、「 チ ー ム 作 業 」 と 「 チ ー ム ワ ー
ク （ t e a m w o r k）」 を と く に 区 別 せ ず 、 同 一 の 概 念 を 表 現 し て い る と 考 え る 。 な お 、 森
田 （ 2 0 0 8） に よ る と 、 チ ー ム 作 業 と は 、「 チ ー ム メ ン バ ー に 割 り 当 て ら れ た 個 々 の 業
務 や 業 務 全 体 を 指 し た り 、 メ ン バ ー が そ れ ら の 業 務 を 遂 行 し て い る 状 態 」（ p . 6） を 表
わ す 。  
5 0  森 田 （ 2 0 0 8） に よ る と 、「『 チ ー ム 作 業 方 式 』 と い う 場 合 に は 、 労 務 管 理 制 度 や 管
理 の あ り 方 、 文 化 的 ・ 社 会 的 な 慣 行 も 含 め て 、 チ ー ム 作 業 を 支 障 な く 遂 行 す る た め の
諸 条 件 を 考 慮 に 入 れ た 仕 事 の 編 成 方 法 や 進 め 方 を 意 味 す る も の 」（ p . 6）と さ れ て お り 、
「 チ ー ム 作 業 」 を 包 含 す る が よ り 大 き な 概 念 で あ る と 言 え る 。 し た が っ て 、 チ ー ム で
行 わ れ て い る 作 業 （ 職 務 ） そ の も の の 特 性 を 示 す 概 念 と し て は 、「 チ ー ム 作 業 」 と い
う 方 が 適 切 で あ ろ う 。  
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い 。  
ま ず 、「 作 業 内 容 の 多 様 さ 」お よ び「 知 識 ・ 技 術 の 多 様 さ 」は 、言 う ま で も な
く 森 田 （ 2 0 0 8） の 「 多 能 工 化 」 と 近 似 し て い る 。 多 能 工 化 と は 、 チ ー ム に お い
て 「 各 人 が 複 数 の 職 務 を 遂 行 で き る よ う な 知 識 や 技 能 を 身 に つ け る 」（ 森
田 , 2 0 0 8 , p . 1 0 1） こ と で あ る 。  
次 に 集 団 的 問 題 解 決 に つ い て は 、 問 題 解 決 の 主 体 性 が 現 場 に 移 譲 さ れ て い る
と い う 点 で 、 森 田 （ 2 0 0 8） の 言 う 「 縦 の 自 律 性 」 に 当 た る と 考 え ら れ る 。 こ の
「 縦 の 自 律 性 」と は 、「チ ー ム そ の も の が あ る い は チ ー ム メ ン バ ー が 、意 思 決 定
プ ロ セ ス に 参 画 で き た り 、改 善 案 を 提 案 す る 権 限 が 認 め ら れ て い た り す る な ど 、
全 体 組 織 と の 関 係 に お い て 何 ら か の 自 己 裁 量 を 発 揮 で き る 」（ 森 田 , 2 0 0 8 , p . 8 0）
状 態 を 示 し て い る 。 既 述 の と お り 、 集 団 的 問 題 解 決 が 確 認 さ れ た 船 舶 修 繕 の 作
業 現 場 に お い て は 、 監 督 職 が 作 業 全 体 の 進 捗 や コ ス ト 等 を 管 理 す る 立 場 に あ る
が 、 実 際 の 作 業 の 進 め 方 に つ い て は 技 能 職 に 大 き く 委 任 さ れ て い る の で あ る 。  
最 後 に 相 互 援 助 に つ い て も 、 森 田 （ 2 0 0 8） で は 、 作 業 組 織 が チ ー ム と し て 機
能 し て い く た め の 条 件 の 一 つ と し て 考 え ら れ て い る 。 な お 、 B 社 で の 探 索 的 調
査 で は 、 設 計 職 の 職 務 特 性 と し て 、 こ の 相 互 援 助 と 集 団 的 問 題 解 決 を 合 わ せ た
「 相 互 依 存 性 」 と い う カ テ ゴ リ ー を 生 成 し て い る 。  
以 上 の よ う に 、 A 社 お よ び B 社 に お け る 探 索 的 調 査 で 確 認 さ れ た 職 務 特 性 に
関 す る 概 念 は 、 い ず れ も チ ー ム ワ ー ク の 特 徴 を 示 す も の で あ る と い う こ と が 分
か る 。 た だ し 、 B 社 調 査 で の み 確 認 さ れ た 「 単 独 作 業 の 多 さ 」 に つ い て は 、 チ
ー ム ワ ー ク と 逆 転 す る 概 念 で あ る と 言 え る 。  
こ こ で さ ら に 、 チ ー ム ワ ー ク を よ り 的 確 に 捉 え た い と 考 え 、 森 田 （ 2 0 0 8） を
参 考 に し て 構 成 概 念 を 追 加 す る こ と と し た 。具 体 的 に は 、「職 場 内 で の 目 標 共 有 」、
「 作 業 者 の 自 律 性 」の 2 つ で あ る 。ま ず 、職 場 内 で の 目 標 共 有 は 、森 田（ 2 0 0 8）
の 言 う 「 1 チ ー ム 1 タ ス ク の 原 則 」 に 対 応 す る と 考 え ら れ る 。 1 チ ー ム 1 タ ス
ク の 原 則 と は 、「チ ー ム に 課 さ れ た 1 つ の 仕 事 全 体 を チ ー ム 全 員 で 責 任 を 持 つ 」
と い う も の で あ り 、「 チ ー ム に 課 さ れ た 1 つ の 仕 事 全 体 を さ ら に 各 構 成 メ ン バ
ー に 割 り 当 て 、 個 々 の 職 務 領 域 を 問 う 」（ p . 5 3） と い う 「 1 人 1 職 務 の 原 則 」 と
は 対 照 的 で あ る 。そ し て 、「集 団 の 中 で の 職 務 の 配 分 の 仕 方 や 職 務 遂 行 方 法 は 特
段 に 問 題 と し な い と い う 立 場 」（ p . 9 5） が 取 ら れ る 。 こ の 1 チ ー ム 1 タ ス ク の
 115 
原 則 が 具 現 化 さ れ る た め に は 、 チ ー ム 内 で の 目 標 共 有 は 必 須 で あ ろ う 。 チ ー ム
メ ン バ ー が 目 標 を 共 有 し て い る か ら こ そ 、 チ ー ム に 課 さ れ た 仕 事 に 対 す る 責 任
を メ ン バ ー 全 体 で 引 き 受 け よ う と 考 え る の で あ る 。 逆 に 、 目 標 の 共 有 が な さ れ
て い な い に も 関 わ ら ず 、 結 果 の 責 任 だ け は 取 ろ う と 考 え る メ ン バ ー が 果 た し て
存 在 す る だ ろ う か 。 森 田 （ 2 0 0 8） が 行 っ た 質 問 紙 調 査 で は 、 チ ー ム の 一 体 感 や
凝 集 性 を 高 め る 要 因 と し て 「 職 場 の （ 高 い ） 目 標 」 の 設 定 が 項 目 と し て 取 り 上
げ ら れ て い る が 、こ れ は 同 時 に 1 チ ー ム 1 タ ス ク の 原 則 が チ ー ム 内 に ど れ だ け
浸 透 し て い る か を 示 す 指 標 に も な る と 考 え ら れ る 。  
次 に 、 作 業 者 の 自 律 性 は 、 森 田 （ 2 0 0 8） の 「 横 の 自 律 性 」 に 相 当 す る と 考 え
ら れ る 。 横 の 自 律 性 と は 、 チ ー ム の 境 界 を 越 え て 全 体 組 織 の 階 層 の 中 で 垂 直 的
に 発 揮 さ れ る 自 律 性 を 「 縦 の 自 律 性 」 と 呼 ぶ の に 対 し て 、 チ ー ム 内 部 で 互 い に
水 平 的 に 発 揮 さ れ る 自 律 性 を 表 わ し て い る 。 横 の 自 律 性 、 つ ま り 作 業 遂 行 上 の
意 思 決 定 に つ い て 個 人 の 自 己 裁 量 が 与 え ら れ る こ と は 、 一 見 す る と メ ン バ ー が
バ ラ バ ラ に な り チ ー ム ワ ー ク と 矛 盾 す る よ う に 感 じ ら れ る か も し れ な い 。 し か
し 、 個 人 が 自 己 裁 量 を 発 揮 で き る こ と に よ っ て 、 1 つ の チ ー ム と し て の 職 場 が
環 境 変 化 に 柔 軟 に 対 応 す る こ と が で き る と 考 え ら れ て い る（ 森 田 ,  2 0 0 8）。も し 、
横 の 自 律 性 が 低 け れ ば 、 個 人 は 環 境 の 変 化 に 対 し て 逐 一 周 囲 の 誰 か の 判 断 を 待
た ね ば な ら な い 。そ の よ う な 他 者 に 依 存 的 な 個 人 か ら 構 成 さ れ て い る チ ー ム は 、
結 果 的 に 全 体 と し て も 自 律 的 な 意 思 決 定 が で き な い（ 縦 の 自 律 性 が 軽 減 さ れ る ）
こ と に な る だ ろ う 。  
以 上 の よ う に 、 探 索 的 研 究 で 確 認 さ れ た 5 つ の 概 念 に 、 2 つ の 概 念 を 追 加 す
る こ と に よ っ て 職 務 特 性 を 示 す 概 念 は 計 7 つ と な っ た（ 表 6 - 3）。こ れ ら は 全 体
と し て 、 日 本 企 業 の 作 業 組 織 に 特 徴 的 な チ ー ム ワ ー ク の 特 性 を 表 わ し て い る 。
そ し て 、 こ れ ら の 職 務 特 性 は 、 理 論 的 に は さ ら に 3 つ の カ テ ゴ リ ー に 分 類 さ れ
る と 考 え ら れ る 。 ま ず 、 タ ス ク 多 様 性 が 高 い こ と は ス キ ル 多 様 性 に 必 然 的 に つ
な が る の で 、タ ス ク 多 様 性 と い う 1 つ の カ テ ゴ リ ー に 集 約 さ れ る と 考 え ら れ る 。 
次 に 、 集 団 的 問 題 解 決 、 職 場 内 で の 目 標 共 有 、 相 互 援 助 の 3 つ の 概 念 に つ い
て は 、 職 場 集 団 （ チ ー ム ） の メ ン バ ー が 互 い に 依 存 し な が ら 仕 事 を 進 め る こ と
を 示 し て い る の で 、「相 互 依 存 性 」と い う カ テ ゴ リ ー に 集 約 さ れ る と 考 え ら れ る 。
こ れ は 、 B 社 事 技 職 の 分 析 結 果 で も 用 い た カ テ ゴ リ ー で あ る 。 な お 、 こ こ で い
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う 相 互 依 存 性 と は 、 集 団 の メ ン バ ー が 与 え ら れ た 仕 事 を こ な す た め に 依 存 し あ
う 程 度 を 意 味 す る（ K i g g u n d u , 1 9 8 1）。た だ し 、組 織 構 造 や 技 術 に よ っ て 規 定 さ
れ る 客 観 的 な 仕 事 の 相 互 依 存 性 で は な く 、 当 事 者 が 認 識 す る 主 観 的 な 意 味 で の
相 互 依 存 性 で あ る 。 な お 、 目 標 共 有 は チ ー ム 内 で の 相 互 依 存 の 状 態 そ の も の を
表 わ し て い る 訳 で は な い が 、 そ れ が 実 現 す る た め の 必 須 の 条 件 で あ る と 考 え ら
れ る た め 、 こ の カ テ ゴ リ ー に 含 め る こ と と し た 。  
最 後 に 、 作 業 者 の 自 律 性 お よ び 単 独 作 業 の 多 さ は 、 職 場 内 の 作 業 集 団 （ チ ー
ム ） に 所 属 し な が ら も 個 々 に 自 律 し て 作 業 す る 特 性 を 示 す と 考 え ら れ る の で 、
「 集 団 内 自 律 」 と い う カ テ ゴ リ ー に 集 約 で き る と 考 え ら れ る 。  
 
表 6 - 3  職 務 特 性 に 関 す る 概 念  
合 成 変 数  概 念  定 義  森 田 （ 2 0 0 8 ） で 対
応 す る 概 念  
タ ス ク 多 様
性  
作 業 内 容 の 多 様
さ  
作 業 に 必 要 な 作 業 内 容 が
多 様 で あ る 。  
「 多 能 工 化 」  
知 識 ・ 技 術 の 多 様
さ  
作 業 に 求 め ら れ る 知 識 や
技 術 が 多 様 で あ る 。  
相 互 依 存 性  意 見 の 出 し 合 い
に よ る 問 題 解 決
（ 集 団 的 問 題 解
決 ）  
職 場 の メ ン バ ー （ 上 司 や
先 輩 も 含 む ） と 一 緒 に な
っ て 意 見 を 出 し 合 い 問 題
を 解 決 す る 。  
「 縦 の 自 律 性 」  
 
相 互 援 助  困 っ て い る こ と や わ か ら
な い こ と が 生 じ た と き 、
職 場 の メ ン バ ー ど う し で
助 け あ う 。  
「 相 互 援 助 」  
職 場 内 で の 目 標
共 有  
職 場 で 目 標 が よ く 共 有 さ
れ て い る 。  
「 1 チ ー ム 1 タ ス
ク 」  
集 団 内 自 律  作 業 者 の 自 律 性  作 業 内 容 を 自 分 自 身 で 考
え る 。  
「 横 の 自 律 性 」  
単 独 作 業 の 多 さ  
（ 逆 転 概 念 ）  
チ ー ム （ 複 数 ） で は な く
単 独 （ １ 人 ） で 行 う 作 業
が 多 い 。  
 
注 ） 網 掛 け の 概 念 は 、 森 田 （ 2 0 0 8 ） を 参 考 に 追 加 し た も の 。  
 
以 上 3 つ の カ テ ゴ リ ー の う ち 、 探 索 的 調 査 の 結 果 か ら 、 タ ス ク 多 様 性 お よ び
相 互 依 存 性 の 2 つ は D N の 構 造 特 性 に 正 の 影 響 を 及 ぼ す が 、 集 団 内 自 律 は 一 貫
し た 影 響 力 を 有 さ な い と 考 え ら れ る 。 確 か に 、 集 団 内 で 自 律 し て 作 業 す る こ と
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は 他 者 と の 交 流 を 減 ず る よ う に 作 用 し 、 D N の 大 き さ や 強 さ を 減 じ る か も し れ
な い 。 B 社 の 新 造 船 担 当 技 能 職 に お い て は 、 単 独 で 作 業 す る こ と が D N の 多 様
性 に 対 し て 抑 制 的 に 作 用 す る こ と を 示 唆 す る 事 実 も あ っ た 。 し か し な が ら 、 集
団 か ら 離 れ て ひ た す ら 孤 独 に 作 業 を す る わ け で は な い し 、 指 示 を 受 け る だ け で
は な く 意 思 決 定 の 自 律 度 が 高 け れ ば 、 積 極 的 に 他 者 と の 関 係 性 を 持 つ よ う に な
る 可 能 性 も あ る 。 し た が っ て 、 集 団 内 自 律 が D N の 構 造 特 性 に 対 し て 与 え る 影
響 の 正 負 は 、 ど ち ら と も 言 い 難 い 。  
さ て 、 こ こ ま で の 議 論 を 総 括 し 、 タ ス ク 多 様 性 と 相 互 依 存 性 と い う 2 つ の カ
テ ゴ リ ー か ら 成 る 職 務 特 性 の 概 念 を 用 い て 、 A 社 お よ び B 社 に お け る 探 索 的 調
査 の 結 果 を 基 に し て 、 次 の よ う な 仮 説 を 設 定 す る 。  
 
【 仮 説 2】  
タ ス ク 多 様 性 ・ 相 互 依 存 性 と い う 2 つ の 職 務 特 性 は 、 D N の 構 造 特 性 （ 大 き
さ ・ 強 さ ） に 対 し て 正 の 影 響 を 与 え る 。  
 
具 体 的 に は 、 A 社 お よ び B 社 で の 探 索 的 調 査 の 結 果 か ら 、 タ ス ク 多 様 性 は
D N の 人 数 （ 大 き さ ） に 、 相 互 依 存 性 は D N の 人 数 （ 大 き さ ） お よ び 強 さ に 影
響 す る と 考 え ら れ る 。 な お 後 者 に つ い て は 、 タ ス ク 相 互 依 存 性 が 1 対 多 の メ ン
タ リ ン グ 関 係 の 形 成 を 促 す と し た 麓 （ 2 0 0 9） の 結 果 と も 符 合 す る 部 分 が あ る 。 
 
第 3項  D N の 構 造 特 性 と 機 能 特 性 の 因 果 関 係  
A 社 お よ び B 社 の 調 査 で は 、 職 務 特 性 が D N の 構 造 特 性 を 通 し て 間 接 的 に 作
用 し た 結 果 、 D N で 提 供 さ れ た 機 能 の 種 類 の 多 様 化 を 促 し た 可 能 性 が 示 唆 さ れ
た 。 こ の 点 か ら 、 若 手 従 業 員 の 職 務 特 性 が D N の 構 造 特 性 に 影 響 し （ 仮 説 2）、
さ ら に D N の 構 造 特 性 が 機 能 特 性 に 影 響 を お よ ぼ す と 考 え る こ と が で き る 。 こ
の 後 半 部 分 が も う 1 つ の 仮 説 を 構 成 す る わ け だ が 、 こ こ で は D N 機 能 特 性 の 量
的 側 面 に も 目 を 向 け て お き た い 。  
A 社 お よ び B 社 に お け る 探 索 的 調 査 で は 、 D N 機 能 に 関 す る デ ー タ は 質 問 紙
で の 記 述 文 か ら 収 集 さ れ て い る た め 、 質 的 に ど の よ う な 種 類 の 機 能 が 提 供 さ れ
た か の 分 析 は 行 わ れ た も の の 、 そ れ ら の 機 能 が ど れ く ら い の 量 を 提 供 さ れ た か
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の 分 析 を 行 う こ と は で き な か っ た 。 そ こ で 次 章 の 検 証 的 調 査 に お い て は 、 こ の
量 的 側 面 に 関 す る デ ー タ の 収 集 お よ び 分 析 も 行 い た い 。具 体 的 な 仮 説 と し て は 、
D N の 人 数 や 多 様 性 、お よ び つ な が り の 強 さ が 増 す ほ ど 、D N で 提 供 さ れ る 機 能
の 多 様 性 の み な ら ず 量 も 増 す と 考 え る の が 論 理 的 に 妥 当 で あ ろ う 。  
以 上 の 点 よ り 次 の よ う な 仮 説 を 立 て 、 次 章 で 検 証 す る こ と と す る 。  
 
【 仮 説 3】  
D N の 構 造 特 性 （ 人 数 ・ 多 様 性 ・ 強 さ ） は 、 D N の 機 能 特 性 の 提 供 量 お よ び 種
類 の 多 様 性 そ れ ぞ れ に 対 し て 正 の 影 響 を 与 え る 。  
 
意 外 な こ と に 先 行 研 究 の 中 に は 、 D N の 構 造 特 性 と 機 能 特 性 を 同 時 に 視 野 に
含 め て い る も の は 少 数 な が ら あ る も の の 、 こ れ ら 2 つ の 特 性 の 相 互 の 関 係 性 を
検 討 し た も の は 見 当 た ら な い 。 た と え ば H i g g i n s（ 2 0 0 0） で は 、 D N の 構 造 特
性 お よ び 機 能 特 性 が 職 務 満 足 に 与 え る 影 響 が 並 列 的 に 検 証 さ れ る に と ど ま っ て
い る 。ま た C o t t o n ,  S h e n  &  L i v n e - Ta r a n d a c h（ 2 0 11）は 、「 豊 か で 柔 軟 な D N」
が キ ャ リ ア 結 果 に 正 の 影 響 を 与 え る と し 、 そ の よ う な D N に つ な が る 要 因 と し
て 、 こ れ ら 2 つ の 特 性 を 並 列 に 提 示 し て い る だ け で あ る 。 し か し な が ら 、 個 人
の キ ャ リ ア 結 果 に 対 し て 直 接 的 に 影 響 を 与 え る の は 、 D N で 提 供 さ れ る 機 能 で
あ っ て 構 造 で は な い 。 D N の 構 造 そ の も の が 直 接 的 に キ ャ リ ア 結 果 に 影 響 を 与
え る の で は な く 、 そ こ で 提 供 さ れ る 機 能 の 量 や 種 類 の 多 様 性 を 媒 介 す る こ と に
よ っ て 間 接 的 に 影 響 を 与 え る と 考 え る 方 が 自 然 で あ ろ う 。 そ し て 、 D N の 構 造
は 、 組 織 的 要 因 で あ る 職 務 特 性 の 影 響 を 受 け る か ら こ そ 、 D N の マ ネ ジ メ ン ト
可 能 性 が 期 待 で き る の で あ る 。 ゆ え に 【 仮 説 2】 と 併 せ て 【 仮 説 3】 を 本 論 文
で 検 証 す る こ と が で き れ ば 、 D N が 形 成 さ れ る メ カ ニ ズ ム を 先 行 研 究 よ り も 明
確 に す る こ と が で き る だ ろ う 。  
 
 
第 3節  成 果 変 数 に 関 す る 仮 説 の 検 討  
第 3 章 で 述 べ た と お り 、 本 論 文 に お け る 調 査 の 目 的 は 次 の と お り で あ っ た 。
キ ャ リ ア 初 期 の 若 手 従 業 員 の D N の 構 築 に 対 し て 状 況 要 因 （ プ ロ テ ジ ェ 要 因 と
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職 務 特 性 ） が ど の よ う に 影 響 し て い る の か 、 こ れ ら 2 つ の 要 因 の 影 響 力 は ど の
よ う に 差 異 が あ る の か 。 前 節 で 設 定 し た 3 つ の 仮 説 は 、 こ の 問 題 に 対 応 す る 最
も 核 心 的 な も の で あ る 。 一 方 で 本 論 文 は 、 職 場 レ ベ ル で の D N の マ ネ ジ メ ン ト
可 能 性 の 探 索 を 志 向 し て い る 。 そ の 意 味 で は 、 そ の マ ネ ジ メ ン ト の 結 果 、 若 手
従 業 員 個 人 お よ び 従 事 す る 職 務 に 対 し て ど の よ う な 成 果 を も た ら す の か に つ い
て 推 測 す る こ と は 、 本 論 文 に と っ て は 核 心 的 で は な い な が ら も 重 要 で あ る 。 そ
こ で 本 節 で は 、 若 手 従 業 員 個 人 の 成 長 と 職 務 成 果 と い う 観 点 か ら の 仮 説 の 検 討
を 行 う こ と と す る 。  
 
第 1項  D N の 機 能 特 性 が 若 手 従 業 員 の 成 長 に 与 え る 影 響  
D N で 提 供 さ れ た 機 能 が 、 結 果 的 に プ ロ テ ジ ェ で あ る 若 手 従 業 員 の 成 長 に ど
の よ う な 影 響 を 与 え た の か を 検 証 す る こ と が で き れ ば 、 前 節 で 設 定 し た 仮 説 の
実 際 的 な 有 効 性 が 認 め ら れ る こ と に な る 。 し か し な が ら 、 そ の 成 長 を 捉 え る こ
と は 容 易 で は な い 。 た と え ば 、 本 論 文 が 関 心 の 対 象 と す る キ ャ リ ア 初 期 の 若 手
従 業 員 は 入 社 後 の 経 過 が 短 期 間 で あ る た め 、 そ の 成 長 が 昇 進 や 昇 格 と い っ た 人
事 デ ー タ 上 に 現 れ る と は 考 え に く く 、 そ れ を 用 い て 成 長 度 合 い を 確 認 す る こ と
は 難 し い 。 ま た 、 同 じ 職 種 で あ っ て も 部 門 が 異 な る と 必 要 と さ れ る 技 能 が 異 な
る た め 、 修 得 さ れ た 技 能 レ ベ ル を 用 い て 分 析 す る こ と も 難 し い 。 こ の よ う に 客
観 的 な 指 標 で 若 手 従 業 員 の 成 長 を 確 認 す る こ と は 難 し い と 考 え ら れ る た め 、 彼
ら が 主 観 的 に ど れ く ら い 成 長 し た と 感 じ て い る か を 確 認 す る の み に な ら ざ る を
得 な い 。  
そ こ で 本 論 文 で は 、 次 の よ う な 仮 説 を 立 て て 検 証 す る こ と と し た 。  
 
【 仮 説 4】  
D N の 機 能 特 性 （ 提 供 量 ・ 多 様 性 ） は 、 プ ロ テ ジ ェ が 認 知 す る 成 長 に 対 し て
正 の 影 響 を 与 え る 。  
 
こ こ で い う 成 長 に は 、 職 務 遂 行 に 求 め ら れ る 専 門 的 な 知 識 や 技 能 と い う ハ ー
ド の 側 面 と 、 そ れ 以 外 の 人 間 と し て の ソ フ ト の 側 面 、 た と え ば コ ミ ュ ニ ケ ー シ
ョ ン 能 力 や 自 己 管 理 能 力 、 リ ー ダ ー シ ッ プ な ど の 側 面 が 含 ま れ る と 考 え る 。  
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さ て 、 平 野 （ 1 9 9 9） や 金 井 （ 2 0 0 2） が 指 摘 す る と お り 、 キ ャ リ ア 形 成 と は キ
ャ リ ア 的 （ 職 業 的 ） 自 己 概 念 が 確 立 す る プ ロ セ ス で あ り 、 そ れ ま で 歩 ん で き た
幾 重 に も 分 化 し た キ ャ リ ア を 回 顧 的 に ふ り 返 る こ と と 、 そ こ に 肯 定 的 な 価 値 を
見 い だ し 意 味 づ け 、 そ の 上 で 未 来 へ の 発 展 を 内 在 さ せ つ つ 、 将 来 を 展 望 す る こ
と に よ っ て 可 能 に な る 。 仮 説 4 が 過 去 の 自 分 を 回 顧 す る 視 点 を 確 認 す る も の で
あ る と す れ ば 、 一 方 で 将 来 の 自 分 を 展 望 す る 視 点 も 必 要 で あ る 。 そ こ で 本 論 文
で は 、 D N で 提 供 さ れ た 機 能 が 、 若 手 従 業 員 の よ り 中 長 期 的 な キ ャ リ ア 形 成 に
対 す る モ チ ベ ー シ ョ ン（ 以 下「 キ ャ リ ア ・ モ チ ベ ー シ ョ ン 」）を 高 め る こ と に つ
な が る か ど う か も 確 認 す る た め に 、 次 の よ う な 仮 説 を 検 証 す る こ と と し た 。  
 
【 仮 説 5】  
D N の 機 能 特 性 （ 提 供 量 ・ 多 様 性 ） は 、 キ ャ リ ア ・ モ チ ベ ー シ ョ ン に 対 し て
正 の 影 響 を 与 え る 。  
 
第 2項  職 務 特 性 が 職 務 成 果 に 与 え る 影 響  
若 手 従 業 員 の 成 長 の た め だ け に 職 務 設 計 を 行 っ て D N を 充 実 さ せ た と し て も 、
製 造 企 業 と し て の 成 果 を 伴 っ て い な け れ ば 意 義 が 損 な わ れ る 。 ゆ え に 、 職 務 特
性 が D N の 構 造 に 与 え る 影 響 の み な ら ず 、 製 造 業 で 求 め ら れ る 効 率 や 品 質 と い
っ た 職 務 上 の 成 果 に 与 え る 影 響 に つ い て も 同 時 に 確 認 し て お く 必 要 が あ る だ ろ
う 。 本 論 文 の 探 索 的 調 査 か ら 見 出 さ れ た タ ス ク 多 様 性 お よ び 相 互 依 存 性 と い う
2 つ の 職 務 特 性 が 、 一 方 で 人 材 育 成 に 貢 献 す る D N の 構 築 を 促 し 、 他 方 で 職 務
成 果 の 向 上 に も 寄 与 す る と 言 え る の で あ れ ば 、 こ の 2 つ の 職 務 特 性 を 通 じ て 職
務 設 計 が 行 わ れ る べ き だ と 論 じ る こ と も で き よ う 。 た だ し 、 常 に ど の よ う な 状
況 下 で も こ れ ら 2 つ の 職 務 特 性 が 有 効 で あ る と は 限 ら ず 、 先 行 す る 要 因 と の 適
合 が 条 件 で あ る こ と は い う ま で も な い 。 た と え ば 、 本 論 文 の 探 索 的 調 査 の 結 果
か ら は 、 プ ロ セ ス 変 動 性 と い う 職 務 特 性 が 2 つ の 職 務 特 性 よ り も 先 行 す る 要 因
で あ り 、 こ の プ ロ セ ス 変 動 性 を 必 要 と す る ビ ジ ネ ス ・ モ デ ル が さ ら に 先 行 す る
要 因 と し て あ る と 考 え ら れ る 。  
H a c k m a n  &  O l d h a m ( 1 9 8 0 )に よ る 職 務 特 性 モ デ ル の 効 用 と 限 界 を 論 じ た 田 尾
（ 1 9 8 7）も 、こ の モ デ ル が 仕 事 の 特 性 と 個 人 の 間 の 個 別 的 な 関 係 に 局 限 さ れ て
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お り 、 効 率 や 生 産 性 と い っ た 組 織 的 パ フ ォ ー マ ン ス が 軽 視 さ れ て い る と 指 摘 し
た う え で 、「組 織 的 パ フ ォ ー マ ン ス は 本 来 複 合 的 で 、変 数 と し て 操 作 的 に 定 義 す
る こ と が 難 し く 、 調 査 技 術 か ら も 不 都 合 が 多 い と し て も 、 デ ザ イ ン 5 1 の 実 際 的
な 効 用 を 考 え る と す れ ば 、成 果 変 数 と し て と り あ げ る べ き で あ る 」（ p . 6 6）と 指
摘 し て い る 5 2。  
そ こ で 本 論 文 で は 、 職 務 特 性 に よ る 被 説 明 変 数 と し て 、 難 し い な が ら も 何 ら
か の 形 で 製 造 業 と し て の 組 織 的 パ フ ォ ー マ ン ス 5 3 に 関 す る 仮 説 を 取 り 入 れ た い
と 考 え た 。 そ こ で ま ず 、 造 船 業 に お け る 組 織 的 パ フ ォ ー マ ン ス を 共 通 す る 客 観
的 指 標 で 評 価 で き な い か と 模 索 し て み た が 、 2 つ の 企 業 や 職 種 に よ っ て 具 体 的
な 成 果 の 指 標 が 大 き く 異 な る た め 難 し い と い う 結 論 に 達 し た 。 た と え ば 仮 に 品
質 を 指 標 と す る 場 合 、 B 社 の 新 造 船 部 門 で は 設 計 図 通 り に 製 造 さ れ て い る か ど
う か が 1 つ の 重 要 な 要 因 と な る の に 対 し 、設 計 図 の な い 船 舶 修 繕 を 行 う A 社 で
は 、 次 の 点 検 時 期 ま で の 間 に ど れ だ け 故 障 や 不 具 合 が 生 じ な い か が 重 要 な 要 因
と な る 。 後 者 の 場 合 に は 、 そ の 品 質 を 客 観 的 に 確 認 で き る の は 数 年 も 経 っ て か
ら と い う こ と に も な る だ ろ う 。 ま た 、 仮 に 投 入 工 数 を 指 標 と す る 場 合 、 工 数 の
多 少 を 単 純 に 比 較 す る こ と に 意 味 は な く 、 各 人 が 従 事 す る 職 務 に 応 じ て 基 準 と
な る 工 数 を 設 定 し 、 そ れ と の 差 異 を 測 定 す る こ と に よ っ て 効 率 性 を 客 観 的 に 測
定 す る こ と が 可 能 に な る だ ろ う 。 た と え ば 基 準 工 数 よ り も 増 え が ち な 人 は 効 率
性 が 悪 い と い う こ と に な る 。 し か し 、 事 前 に あ る 程 度 の 工 数 が 予 測 可 能 な 新 造
船 で あ れ ば 、 そ れ と の 比 較 で 客 観 的 に 効 率 性 を 測 定 す る こ と が 可 能 か も し れ な
い が 、 ド ッ ク 入 り し た 船 を 「 開 け て み な い と 分 か ら な い 」 船 舶 修 繕 で は 基 準 と
な る 工 数 が 無 く 、客 観 的 に 効 率 性 を 測 定 す る こ と が 難 し い 。そ も そ も A 社 は も
ち ろ ん B 社 に お い て も 、 厳 密 な 工 数 管 理 を 行 っ て い る わ け で は な か っ た た め 、
学 術 調 査 の た め に わ ざ わ ざ そ の 実 施 を 要 請 す る の は 過 度 な 負 担 と な り 現 実 的 と
は い え な い 。  
と こ ろ で 、チ ー ム ワ ー ク の 成 果 を 明 ら か に し よ う と し た 先 行 研 究 に お い て も 、
主 観 的 な 指 標 で そ れ を 測 定 し て い る も の が 多 い 。 チ ー ム ワ ー ク と 組 織 的 パ フ ォ
                                                     
5 1  職 務 設 計 の こ と 。  
5 2  そ の よ う に 指 摘 し な が ら 、 田 尾 （ 1 9 8 7 ） の 中 で は 成 果 変 数 を 含 め た モ デ ル の 再 構
築 が 行 わ れ て い な い 。  
5 3  組 織 全 体 レ ベ ル で は な い も の の 、 組 織 に と っ て 有 効 な と い う 意 味 合 い で 組 織 的 パ
フ ォ ー マ ン ス と い う 言 葉 を こ こ で は 捉 え て い る 。  
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ー マ ン ス と の 関 連 に つ い て の 先 行 研 究 を レ ビ ュ ー し た D e l a r u e ,  H o o t e g e ,  
P r o c t e r  &  B u r r i d g e （ 2 0 0 7） に よ れ ば 、 1 9 9 4 年 か ら 2 0 0 6 年 ま で の 間 に 発 刊 さ
れ た 関 連 す る 学 術 論 文 3 1 本 の う ち 1 9 本 が 、主 観 的 な 指 標 を 用 い て い た と い う
（ う ち 客 観 的 指 標 と の 併 用 が 4 本 ）。こ の 中 の う ち 、た と え ば C o h e n ,  L e d f o r d  &  
S p r e i t z e r（ 1 9 9 6） に お い て は 、 チ ー ム 活 動 の 効 果 と し て と り あ げ ら れ た 4 つ
の 指 標 の う ち 、 品 質 、 生 産 性 、 コ ス ト 、 安 全 性 の 4 つ の 側 面 か ら な る チ ー ム 活
動 評 価 を チ ー ム 員 の 主 観 的 な 評 価 に よ っ て 測 定 さ れ て い る 。  
以 上 の 点 か ら 本 論 文 で は 、 客 観 的 な 指 標 を 用 い て 組 織 的 パ フ ォ ー マ ン ス を 測
定 す る の で は な く 、 若 手 従 業 員 の 認 知 に よ る 主 観 的 な 形 式 で 成 果 を 測 定 す る こ
と と し た 。 具 体 的 に は 、 若 手 従 業 員 が 従 事 し て い る 職 務 に お い て 、 納 期 も し く
は 工 程 が 守 ら れ て い る の か と 、 高 い 品 質 が 保 た れ て い る か の 2 点 か ら 検 証 す る
こ と と し て 、 以 下 の 仮 説 を 設 定 し た 。 言 う ま で も な く こ の 2 点 は 、 A 社 お よ び
B 社 の い ず れ に お い て も 最 も 重 要 視 さ れ て い る も の で あ る 。 と く に 新 造 船 の 場
合 は 納 期 の み な ら ず 、 あ ら か じ め 決 め ら れ た 通 り の 工 程 で 作 業 が 進 め ら れ て い
る か ど う か が 問 わ れ る 。  
 
【 仮 説 6】  
タ ス ク 多 様 性 は 、 若 手 従 業 員 に よ っ て 主 観 的 に 認 知 さ れ た 職 務 成 果 （ 工 程 ・
納 期 お よ び 品 質 ） に 対 し て 正 の 影 響 を 与 え る 。  
 
【 仮 説 7】  
相 互 依 存 性 は 、 若 手 従 業 員 に よ っ て 主 観 的 に 認 知 さ れ た 職 務 成 果 （ 工 程 ・ 納
期 お よ び 品 質 ） に 対 し て 正 の 影 響 を 与 え る 。  
 
 
第 4節  小 括  
以 上 の よ う に 本 章 で は 、 本 論 文 に お い て 最 も 核 心 的 な 3 つ の 仮 説 と そ れ を 補
完 す る 位 置 づ け と 言 え る 4 つ の 仮 説 を 合 わ せ た 7 つ の 仮 説 を 立 て て 、次 章 の 検
証 的 調 査 に 向 か う こ と と す る 。 次 章 で は 、 以 上 の 仮 説 を 検 証 す る た め に 実 施 し
た 質 問 紙 調 査 お よ び 統 計 的 分 析 の 結 果 を 考 察 す る 。  
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第 7 章  検 証 的 調 査  
 
第 1節  調 査 の 目 的  
第 4 章 お よ び 第 5 章 で の 探 索 的 調 査 の 結 果 お よ び 先 行 研 究 を 基 に 、第 6 章 で
設 定 し た 7 つ の 仮 説 を 検 証 す る こ と を 目 的 と し て 、造 船 業 A 社 お よ び B 社 に 勤
務 す る 若 手 従 業 員 を 対 象 と し た 質 問 紙 調 査 を 行 っ た 。  
調 査 の 主 た る 目 的 は 、 キ ャ リ ア 初 期 に あ る 若 手 従 業 員 の D N の 形 成 プ ロ セ ス
に お い て 、 組 織 的 要 因 で あ る 職 務 特 性 が D N の 構 造 お よ び 機 能 に 対 し て 与 え る
影 響 を 検 証 す る こ と に あ る 。 具 体 的 に は 、 先 行 し て 行 っ た 造 船 業 A 社 お よ び B
社 で の 探 索 的 な 調 査 の 結 果 を ふ ま え て 、 タ ス ク 多 様 性 お よ び 相 互 依 存 性 と い う
2 つ の 職 務 特 性 が D N の 構 造 特 性 に 影 響 し 、 結 果 と し て D N の 機 能 特 性 に 影 響
を 及 ぼ す と い う 仮 説 的 な 因 果 モ デ ル の 妥 当 性 を 明 ら か に す る 。 同 時 に 、 プ ロ テ
ジ ェ の 性 格 が D N の 構 造 に 対 し て 与 え る 影 響 に つ い て も 確 認 す る 。 プ ロ テ ジ ェ
要 因 で あ る 性 格 の 影 響 は 、D N の 先 行 研 究 で も 確 認 さ れ て こ な か っ た 点 で あ り 、
そ れ を 探 る こ と に よ っ て 組 織 的 要 因 で あ る 職 務 特 性 に よ る 影 響 力 を 相 対 化 す る
こ と が 可 能 に な る 。 こ の よ う に 本 調 査 は 、 D N の 構 造 特 性 お よ び 機 能 特 性 に 影
響 を 及 ぼ す 全 て の 要 因 と そ れ ら の 因 果 関 係 を 一 度 に 明 ら か に し よ う と す る の で
な く 、 そ の 中 で も 組 織 的 要 因 と く に 職 場 レ ベ ル で の マ ネ ジ メ ン ト が 可 能 で あ る
職 務 特 性 が 持 つ 影 響 を 、 プ ロ テ ジ ェ 要 因 で あ る 性 格 と 相 対 化 し な が ら 確 か め よ
う と し て い る 。  
念 の た め に 、 第 6 章 で 示 し た 7 つ の 仮 説 を こ こ で も 確 認 し て お く 。  
先 行 要 因 と D N 特 性 に 関 す る 仮 説  
【 仮 説 1】  
プ ロ テ ジ ェ の 性 格 （ 外 向 性 ・ 開 放 性 ・ 協 調 性 ） は 、 D N の 構 造 特 性 （ 人 数 ・
多 様 性 ・ 強 さ ） そ れ ぞ れ に 対 し て 正 の 影 響 を 与 え る 。  
【 仮 説 2】  
タ ス ク 多 様 性 ・ 相 互 依 存 性 と い う 2 つ の 職 務 特 性 は 、 D N の 構 造 特 性 （ 大 き
さ ・ 強 さ ） に 対 し て 正 の 影 響 を 与 え る 。  
具 体 的 に は 、 タ ス ク 多 様 性 は D N の 人 数 （ 大 き さ ） に 、 相 互 依 存 性 は D N の
人 数 （ 大 き さ ） お よ び 強 さ に 影 響 す る 。  
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【 仮 説 3】  
D N の 構 造 特 性 （ 人 数 ・ 多 様 性 ・ 強 さ ） は 、 D N の 機 能 特 性 の 提 供 量 お よ び 種
類 の 多 様 性 そ れ ぞ れ に 対 し て 正 の 影 響 を 与 え る 。  
成 果 変 数 に 関 す る 仮 説  
【 仮 説 4】  
D N の 機 能 特 性 （ 提 供 量 ・ 多 様 性 ） は 、 プ ロ テ ジ ェ が 認 知 す る 成 長 に 対 し て
正 の 影 響 を 与 え る 。  
【 仮 説 5】  
D N の 機 能 特 性 （ 提 供 量 ・ 多 様 性 ） は 、 キ ャ リ ア ・ モ チ ベ ー シ ョ ン に 対 し て
正 の 影 響 を 与 え る 。  
【 仮 説 6】  
タ ス ク 多 様 性 は 、 若 手 従 業 員 に よ っ て 主 観 的 に 認 知 さ れ た 職 務 成 果 （ 工 程 ・
納 期 お よ び 品 質 ） に 対 し て 正 の 影 響 を 与 え る 。  
【 仮 説 7】  
相 互 依 存 性 は 、 若 手 従 業 員 に よ っ て 主 観 的 に 認 知 さ れ た 職 務 成 果 （ 工 程 ・ 納
期 お よ び 品 質 ） に 対 し て 正 の 影 響 を 与 え る 。  
 
 
第 2節  調 査 お よ び 分 析 の 方 法  
第 1項  調 査 対 象 者  
探 索 的 調 査 と 同 じ く 造 船 企 業 A 社 お よ び B 社 に お い て 製 造 部 門 の 若 手 従 業 員
を 対 象 と し た 質 問 紙 調 査 を 実 施 し た 。  
こ の 2 社 か ら 得 ら れ た 調 査 対 象 者 は 、 表 7 - 1 の と お り で あ る 。 い ず れ も 製 造
部 門 に 所 属 す る 勤 続 年 数 2 年 目 ～ 11 年 目 ま で の 若 手 従 業 員 5 4の 全 数 で あ り 、全
員 が 男 性 で あ る 。 そ の 内 訳 は 、 造 船 現 場 で 働 く 技 能 職 （ 主 に 高 校 卒 業 者 5 5） お
よ び 造 船 業 で は 「 事 技 職 」 と 呼 ば れ る 現 場 監 督 や 設 計 を 行 う 従 業 員 （ 主 に 大 学
                                                     
5 4  今 回 の 調 査 対 象 者 の 選 択 に あ た っ て は 、 窓 口 と な っ た A 社 お よ び B 社 の 総 務 ・ 人
事 担 当 者 と 事 前 に 相 談 し 、そ の 結 果 と し て 勤 続 満 1～ 1 0 年 が 経 過 し た 者 を「 若 手 」と
す る こ と に な っ た 。  
5 5  船 舶 関 連 や 工 業 系 の 高 校 出 身 者 も い る が 、 普 通 高 校 出 身 者 も 多 い 。  
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卒 以 上 5 6） か ら 成 る 。 な お 、 入 社 年 次 が 古 い 者 の 一 部 に は 班 長 （ 技 能 職 1 人 ）
や 主 任（ 事 技 職 6 人 ）、係 長（ 事 技 職 2 人 ）と い っ た 初 級 の 役 職 者 が 含 ま れ る 。
た だ し 、 事 技 職 で は 実 質 的 に 管 理 的 な 職 務 を 行 う の は 課 長 ま た は 部 長 で あ る こ
と や 、 技 能 職 の 班 長 や 事 技 職 の 係 長 は 現 業 の 職 務 を 担 う 部 分 が 大 半 で あ る こ と
が 、 探 索 的 調 査 の 結 果 か ら 分 か っ て い る 。  
 
表 7 - 1  調 査 対 象 者  
 職 種  人 数  平 均 勤 続 年 数  
 
A  
社  
技 能 職  5 2  4 . 1  
事 技 職  1 8  4 . 2  
計  7 0  4 . 1  
 
B  
社  
技 能 職  
（ う ち 修 繕 ）  
7 1  
（ 2 0）  
6 . 3  
（ 6 . 3）  
事 技 職  4 2  5 . 9  
計  11 3  6 . 1  
全 体  1 8 3  5 . 3  
 
第 2項  調 査 方 法  
上 述 の 対 象 者 に 対 し て 、 2 0 1 6 年 の 6 月 に 質 問 紙 の 配 布 を 行 っ た 。 質 問 紙 は 、
調 査 者 か ら 一 括 し て 各 社 の 総 務・人 事 担 当 部 門 の 窓 口 で あ る 担 当 者 に 郵 送 さ れ 、
そ の 担 当 者 か ら 個 別 に 配 布 さ れ た 。 回 答 後 の 質 問 紙 の 回 収 に 当 た っ て は 、 回 答
者 が 特 定 さ れ な い よ う に 無 地 の 封 筒 に 入 れ て 封 を し た う え で 、 各 社 担 当 者 に 期
日 ま で に 提 出 す る よ う に 依 頼 し た 。 各 社 担 当 者 に よ っ て 回 収 さ れ た 質 問 紙 は 、
調 査 者 に 一 括 し て 7 月 初 旬 に 返 送 さ れ た 。 も ち ろ ん 、 各 社 担 当 者 は 誰 が 提 出 し
た か は 把 握 し て い る が 、 回 答 内 容 を 目 に す る 機 会 は 無 い 。  
な お 、 回 答 依 頼 に あ た っ て は 、 調 査 目 的 を 文 書 に て 明 記 し 、 得 ら れ た デ ー タ
を 研 究 目 的 以 外 に は 一 切 も ち い な い こ と や 、 人 事 評 価 に 影 響 を 与 え る こ と が 全
く な い こ と 、 個 人 の 回 答 結 果 が 上 司 や 企 業 側 に 開 示 さ れ る こ と は な い こ と 、 学
                                                     
5 6  1 名 を 除 き 全 員 が 、 工 学 部 等 理 科 系 学 部 の 出 身 者 で あ る 。  
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会 等 で の 報 告 を 行 う 際 に は 回 答 者 が 特 定 さ れ な い よ う に 配 慮 す る こ と を 示 し て
合 意 を 得 た 。  
 
第 3項  分 析 に 用 い た 概 念  
（ １ ） 職 務 特 性  
第 4 章 お よ び 第 5 章 の 探 索 的 調 査 で 見 出 さ れ 、 第 6 章 の 仮 説 の 検 討 で 追 加 ・
整 理 さ れ た 職 務 特 性 に 関 す る 7 つ の 概 念 を 用 い て 分 析 を 行 っ た 。 た だ し 、 主 成
分 分 析 を 行 っ て 、 第 6 章 で 示 し た 3 つ の カ テ ゴ リ ー （ タ ス ク 多 様 性 、 相 互 依 存
性 、 集 団 内 自 律 ） に 分 け る こ と が 妥 当 で あ る か を 先 に 確 認 す る こ と と し た 。 こ
こ で 因 子 分 析 で は な く 主 成 分 分 析 を 用 い た の は 、 こ れ ら 3 つ の 概 念 カ テ ゴ リ ー
を 潜 在 変 数 で は な く 合 成 変 数 と し て 捉 え た か ら で あ る 。な ぜ な ら 、た と え ば「 相
互 依 存 性 」 を 観 測 で き な い 潜 在 変 数 と し て 、 そ れ が 「 集 団 的 問 題 解 決 」、「 相 互
援 助 」、「 目 標 共 有 」 と い っ た 観 測 変 数 に 影 響 し て 顕 在 化 す る と 考 え る よ り も 、
逆 に こ れ ら 3 つ の 観 測 変 数 を 集 約 （ 合 成 ） し て 「 相 互 依 存 性 」 と い う 1 つ の 概
念 が 成 立 す る と 考 え る 方 が 妥 当 だ と 考 え た か ら で あ る 。  
ま た 、 こ れ ら 3 つ の 概 念 カ テ ゴ リ ー は 独 立 し て お り 、 そ れ ぞ れ 異 な る と 想 定
で き る と い う 理 由 も あ る 。 ま ず 、 職 務 に お け る 自 律 性 と 相 互 依 存 性 に つ い て 考
え て み る 。 鈴 木 （ 2 0 1 3） は 、 こ れ ら が 一 見 相 反 的 な 共 変 関 係 （ 相 互 依 存 性 が 高
ま れ ば 自 律 性 が 低 ま り 、 相 互 依 存 性 が 低 ま れ ば 自 律 性 が 高 ま る ） に あ る よ う に
思 わ れ る が 、 逆 の （ 相 反 し な い ） 共 変 関 係 も あ り 得 る こ と か ら 、 両 者 は 独 立 し
て い る と い う 点 を 、 以 下 の よ う な 例 を 用 い て 説 明 し て い る 。  
「 た と え ば 、 特 定 の ス タ ー 開 発 者 が 中 心 と な っ て い る 研 究 開 発 プ ロ ジ ェ ク ト
の よ う な 場 合 で も 、 彼 の 仕 事 は デ ー タ の 収 集 や 繰 り 返 し 実 験 を 行 う な ど の サ ポ
ー ト す る 人 々 に 依 存 し て い る 。 サ ポ ー ト す る 人 々 の 仕 事 が 進 ま な け れ ば 彼 の 仕
事 は 進 ま な い 。 し か し な が ら 、 こ の よ う な プ ロ ジ ェ ク ト の 場 合 、 ス タ ー 開 発 者
が プ ロ ジ ェ ク ト の 進 め 方 や ス ケ ジ ュ ー ル の 決 定 に 大 き な 権 限 を 持 つ で あ ろ う 。
こ の よ う な 状 況 で は 、仕 事 の 相 互 依 存 性 も 高 い が 、自 律 性 も 高 く な る と 言 え る 。
ま た 、 研 究 開 発 の ケ ー ス で は な い が 、 高 度 に マ ニ ュ ア ル 化 し た セ ル 生 産 方 式 で
は 、自 律 性 も 低 い が 、仕 事 の 相 互 依 存 性 も 低 い と い う 状 況 に な る で あ ろ う 。（後
略 ）」（ p . 11 2）  
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同 じ よ う に 造 船 の 作 業 集 団 の 場 合 で 考 え て み る と 、 以 下 の よ う に な る 。 た と
え ば 船 舶 修 繕 で 何 か 困 難 な 問 題 が 生 じ た 場 合 に 、 班 内 で 意 見 を 出 し 合 っ て 解 決
を 行 う と い う 面 で は 相 互 依 存 性 が 高 い の と 同 時 に 、 相 談 し あ っ た 後 の 個 々 の 具
体 的 な 作 業 は 各 々 が 進 め て い く の で 自 律 性 も 高 い 。 逆 に 、 新 造 船 建 造 で よ く 見
ら れ る ル ー チ ン な 溶 接 を 行 う 場 合 は 、 2 人 以 上 が 必 要 な ほ ど 大 き く は 無 い 部 品
で あ り 、 な お か つ そ れ を 遂 行 す る 技 能 が 十 分 に 備 わ っ て い れ ば 、 と く に 他 者 に
依 存 す る こ と は 無 い の と 同 時 に 、 設 計 図 や 指 示 の 通 り に 作 業 を 進 め る こ と が 求
め ら れ る か ら 自 律 性 も 低 い と い う 状 況 に な る だ ろ う 。  
次 に 、 タ ス ク 多 様 性 と 相 互 依 存 性 の 関 係 に つ い て も 考 え て み る 。 ま ず 、 単 に
個 人 が 遂 行 す べ き 作 業 の 内 容 が 多 様 に な る だ け で は 、 他 者 と の 相 互 依 存 性 が 高
く な る と は 考 え に く い 。 た だ 、 タ ス ク 多 様 性 の 中 で も 知 識 ・ 技 術 の 多 様 性 が 高
く な れ ば 、 そ れ だ け 職 場 の 他 の メ ン バ ー を 援 助 で き る 能 力 は 高 ま る 、 つ ま り 相
互 依 存 性 が 高 ま る 可 能 性 が 生 じ る 。 し か し 一 方 で 、 個 人 が 保 有 す る 知 識 や 技 術
が 多 様 に な れ ば 、 独 力 で 遂 行 で き る 職 務 が 多 様 に な る わ け で あ り 、 結 果 的 に 他
者 に 依 存 す る 程 度 が 低 く な る 可 能 性 も 考 え ら れ る 。  
逆 の 因 果 と し て 、相 互 援 助 の 機 会 が 増 す（ 相 互 依 存 性 が 増 す ）こ と を 通 じ て 、
自 身 が 保 有 す る 知 識 や 技 術 の 多 様 性 を 高 め て い く と い う 可 能 性 は 考 え に く い 。
な ぜ な ら 、 自 身 の 経 験 に 裏 付 け ら れ た 知 識 や 技 術 が 無 い 者 が 、 他 の メ ン バ ー が
困 っ て い る か ら と 言 っ て 安 易 な ア ド バ イ ス や 作 業 の 支 援 を 行 う こ と は 考 え に く
い 。 と く に 、 造 船 に 携 わ る 作 業 は 時 に 身 体 や 生 命 の 危 険 を 伴 う 面 も あ り 、 な お
さ ら で あ る 。 言 い か え れ ば 、 自 身 が 既 に 保 有 す る 知 識 や 技 術 の 範 囲 内 で 他 者 が
困 っ て い る 状 況 に お い て の み 、 そ の 他 者 を 支 援 す る と い う 事 態 が 発 生 す る と 考
え る 方 が 妥 当 で あ ろ う 。  
な お 、 相 互 依 存 性 の う ち 集 団 的 問 題 解 決 は あ く ま で 意 見 の 出 し 合 い を 主 と す
る も の で あ っ て 、 必 ず し も 具 体 的 な 作 業 の 支 援 を 伴 う と は 限 ら な い た め 、 そ れ
が 高 ま る （ 相 互 依 存 性 が 増 す ） か ら と い っ て 、 保 有 す る 知 識 や 技 術 の 多 様 性 を
増 す と は 言 い 切 れ な い 。 上 述 の と お り 、 自 身 が 既 に 保 有 し て い る 知 識 や 技 術 の
範 囲 内 で の 意 見 表 明 で あ る こ と が 多 い だ ろ う 。 同 じ く 相 互 依 存 性 の う ち 職 場 の
目 標 共 有 だ け で は 、 知 識 や 技 術 の 多 様 性 を 増 す と は 限 ら な い 。 共 有 し た 目 標 を
協 力 し て 達 成 す る た め に 個 人 の 作 業 内 容 が 多 様 に な る と い う こ と が あ る か も し
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れ な い が 、 逆 に （ 新 造 船 の 作 業 現 場 が そ う で あ る よ う に ） 明 確 な 分 業 体 制 に よ
っ て 共 通 目 標 を 達 成 し よ う と す る 場 合 に は 作 業 内 容 は 多 様 に な ら な い 。  
最 後 に 、 タ ス ク 多 様 性 と 自 律 性 の 関 係 に つ い て も 考 え て み る 。 個 人 の 作 業 内
容 な い し 知 識 ・ 技 術 が 多 様 に な る こ と に よ っ て 、 他 者 へ の 依 存 度 が 減 少 し 、 作
業 者 の 自 律 性 や 単 独 性 を 増 す 可 能 性 は あ り 得 る 。 し か し 逆 に 、 作 業 内 容 な い し
知 識・技 術 が 多 様 で あ る こ と に よ っ て 、他 者 の 作 業 内 容 と 重 複 す る 部 分 が 増 し 、
チ ー ム 内 で の 調 整 の 必 要 性 が 増 す と 、 結 果 的 に 他 者 か ら の 制 約 を 受 け る こ と と
な り 自 律 性 が 減 ず る と い う 可 能 性 も あ り 得 る 。 し た が っ て 、 ど ち ら か 一 方 向 の
共 変 関 係 に 限 ら れ る と は 考 え づ ら い 。  
逆 の 因 果 と し て 、 作 業 者 の 自 律 性 が 増 す こ と に よ っ て 、 そ の 個 人 が 主 体 的 に
作 業 内 容 な い し 知 識 ・ 技 術 を 多 様 に し て い く こ と が 考 え ら れ る 一 方 で 、 若 手 従
業 員 の 場 合 は と く に 、 従 事 す る 仕 事 内 容 や 修 得 す べ き 知 識 ・ 技 術 を 自 ら の 判 断
で 広 げ て い く と い う こ と は 難 し い 面 も あ り 、 一 概 に ど ち ら と も 判 断 し づ ら い 。  
以 上 の よ う に 、 互 い に 独 立 し て い る と 考 え ら れ る 3 つ の カ テ ゴ リ ー か ら 成 る
職 務 特 性 の 概 念 を 質 問 紙 調 査 で は 用 い る こ と と し 、 そ こ か ら 得 ら れ た デ ー タ を
分 析 す る こ と と す る 。 3 つ の カ テ ゴ リ ー の う ち 集 団 内 自 律 に つ い て は 、 前 章 で
示 し た 仮 説 に は 含 ま れ て い な い が 、 分 析 の 初 期 段 階 で 3 つ の カ テ ゴ リ ー の 妥 当
性 を 確 認 す る た め に 用 い た 。 な お 、 そ れ ぞ れ の カ テ ゴ リ ー に 含 ま れ る 計 7 つ の
概 念 は 、 い ず れ も 質 問 紙 で は 「 作 業 に 求 め ら れ る 知 識 や 技 術 が 多 様 で あ る 」 と
い う よ う な 平 易 な 質 問 文 に 構 成 さ れ 、 4 段 階 の リ ッ カ ー ト 尺 度（ 1 .  あ て は ま ら
な い 、2 .  ど ち ら か と い え ば あ て は ま ら な い 、3 .  ど ち ら か と い え ば あ て は ま る 、
4 .  あ て は ま る ） で 評 価 を さ せ た 。  
こ こ で 、 職 務 特 性 の 評 価 は 客 観 的 で は な く 主 観 的 認 知 、 つ ま り 自 己 評 定 に よ
る 知 覚 尺 度 で よ い の か と い う 疑 問 も 生 じ る で あ ろ う 。 こ の 点 に つ い て は 、 職 務
特 性 モ デ ル で も 問 題 視 さ れ て い る が 、 実 際 に 職 務 特 性 を 客 観 的 に 測 定 す る こ と
は 難 し い 5 7。 ま た 、 H a c k m a n  &  O l d h a m（ 1 9 7 5 ,  1 9 7 6） は 、 自 己 評 定 の 妥 当 性
が 高 い こ と を 統 計 的 に 示 し て い る し 、 そ の 後 の 研 究 で も 、 職 務 特 性 の 客 観 評 価
と 主 観 評 価 は 相 関 が 高 い と さ れ て い る （ B o o n z a i e r,  2 0 0 1）。 む し ろ 個 人 が 主 観
                                                     
5 7  H a c k m a n  &  O l d h a m （ 1 9 8 0） の よ う に 、 上 司 に よ る 評 価 に よ っ て 部 下 の 主 観 的 評
定 を 客 観 的 に 確 認 す る と い う 手 法 も あ る が 、手 間 が か か る う え 、上 司 が 部 下 の 評 定 を
評 価 す る と い う 方 法 は 、 部 下 の 評 定 に バ イ ア ス を 与 え る 可 能 性 も あ る 。  
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的 に ど う 認 知 し て い る か の 方 が 大 事（ 田 尾 , 1 9 8 7）と い う 見 解 や 、金 井（ 1 9 9 9）
が 「 イ ン プ レ ッ シ ョ ン ・ マ ネ ジ メ ン ト 」 と 呼 ぶ よ う に 、 職 務 に 対 す る 個 人 の 意
味 づ け こ そ マ ネ ジ メ ン ト に と っ て は 重 要 と い う 考 え 方 も あ る 。 以 上 の 点 か ら 本
論 文 で は 、 調 査 対 象 者 の 主 観 的 認 知 で 得 ら れ た デ ー タ に よ っ て 職 務 特 性 を 分 析
す る こ と と す る 。  
 
（ ２ ） 性 格 に 関 す る 概 念  
第 6 章 で 述 べ た と お り 、先 行 研 究 と 同 じ く ビ ッ グ・フ ァ イ ブ 理 論 を 用 い る が 、
そ の う ち 3 つ の 性 格 因 子（ 表 6 - 1）が D N の 構 造 に 影 響 す る と 仮 説 で は 考 え た 。
な お 質 問 紙 で は 、「 話 し 好 き 」と い っ た よ う な 簡 便 な 形 容 詞 に 対 し て 、 5 段 階 の
リ ッ カ ー ト 尺 度（ 1 .  ほ と ん ど あ て は ま ら な い 、2 .  あ ま り あ て は ま ら な い 、3 .  ど
ち ら と も い え な い 、 4 .  や や あ て は ま る 、 5 .  か な り あ て は ま る ） で 回 答 が 可 能
で あ る 和 田 （ 1 9 9 6） の 質 問 項 目 を 用 い た 。  
 
（ ３ ） D N の 構 造 特 性 に 関 す る 概 念  
探 索 的 調 査 と 同 様 に 、 人 数 （ 大 き さ ）、 多 様 性 （ 大 き さ ）、 強 さ の 3 つ を D N
の 構 造 特 性 を 把 握 す る た め の 概 念 と し て 用 い た 。  
①  人 数 （ 大 き さ ）  
調 査 時 か ら み て 前 年 度 （ 2 0 1 5 年 4 月 か ら 2 0 1 6 年 3 月 ） を 振 り 返 り 、 自 身 の
成 長 に と っ て 良 い 影 響 を 与 え た と 思 わ れ る 周 囲 の 人 物 は 何 人 い る か を 質 問 紙
（ 付 録 2） で 問 う た 。 こ れ が 、 各 回 答 者 の D N の 人 数 と な る 。 た だ し 、 紙 面 の
限 界 か ら 最 大 で 1 0 人 ま で と し た 。 ま た 、 社 外 の 人 物 を 含 め て 良 い こ と と し た
が 、 家 族 や 友 人 な ど プ ラ イ ベ ー ト な 関 係 性 は 含 ま な い よ う に 指 示 し た 。 な お 、
D N の 人 数 が 多 い ほ ど 、D N で 提 供 さ れ る 機 能 の 量 や 種 類 の 多 様 性 が 増 す 可 能 性
が 高 く な る と 予 測 さ れ る 。  
と こ ろ で 麓 （ 2 0 0 9） で は 、 D N の 大 き さ が 「 1 対 1」 あ る い は 「 1 対 多 」 と い
う 2 元 的 な 変 数 と し て 測 定 さ れ た の に 対 し て 、 本 論 文 で は 連 続 的 な 変 数 と し て
捉 え る 。 こ れ に よ っ て 、 D N の 構 造 特 性 を 職 務 特 性 に よ る 被 説 明 変 数 で あ る と
同 時 に D N の 機 能 特 性 の 説 明 変 数 と し た 因 果 の 連 鎖 の 検 証 が 容 易 と な る 。  
②  多 様 性 （ 大 き さ ）  
 130 
D N の 多 様 性 は 、そ こ に 含 ま れ る 人 物 の 範 囲（ 領 域 ）の 広 さ で あ り 、安 田（ 1 9 9 7）
に よ れ ば 、 人 数 と と も に ネ ッ ト ワ ー ク の 大 き さ を 示 す 指 標 の 一 つ で あ る 。 本 論
文 で は 、ネ ッ ト ワ ー ク 研 究 お よ び D N 研 究 の 先 行 研 究 の 知 見 に し た が っ て 、「社
会 シ ス テ ム 」 の 観 点 か ら D N の 多 様 性 に 着 目 す る 。 社 会 的 ネ ッ ト ワ ー ク の 研 究
で は 、 ネ ッ ト ワ ー ク 内 に あ る 情 報 の 同 質 性 に 影 響 を 与 え る 要 因 と し て 多 様 性 が
着 目 さ れ て お り （ 安 田 ,  1 9 9 7）、 H i g g i n s  &  K r a m（ 2 0 0 1） も B u r t（ 1 9 8 3） や
K r a c k h a r d t（ 1 9 9 4） に し た が っ て 、「 範 囲 （ r a n g e）」 と 「 密 度 （ d e n s i t y）」 の
2 つ の 指 標 を 取 り 上 げ て い る 。  
H i g g i n s  &  K r a m（ 2 0 0 1） で は 、 D N の 範 囲 を 、「 対 象 と な る 人 と の 関 係 性 が
生 ま れ た 社 会 シ ス テ ム の 数 。 た と え ば 、 会 社 、 学 校 、 コ ミ ュ ニ テ ィ ー 、 専 門 的
協 会 な ど 」（ p . 2 6 9） と し て い る 。 す な わ ち 、 す べ て の 関 係 性 が 同 一 の 社 会 シ ス
テ ム か ら 生 じ て い る 場 合 に は 多 様 性 が 低 く 、 逆 に 関 係 性 が 多 く の 異 な る 社 会 シ
ス テ ム か ら 生 じ て い る 場 合 に は 多 様 性 が 高 い と い え る 。 そ し て 、 多 様 性 が 増 す
ほ ど 、 提 供 さ れ る 情 報 や 学 習 資 源 の 同 質 性 が 軽 減 さ れ る と 考 え ら れ る 。  
な お 、 ネ ッ ト ワ ー ク の 多 様 性 を 示 す も う 一 つ の 指 標 で あ る 密 度 （ ネ ッ ト ワ ー
ク 内 の 人 物 の 相 互 の つ な が り 合 い の 程 度 ） に つ い て は 、 探 索 的 調 査 と 同 様 に 、
D N 内 全 て の 人 物 の 相 互 の つ な が り 合 い を 正 確 に 把 握 す る こ と は 方 法 論 的 に 困
難 で あ る た め 、 本 論 文 の 調 査 で は 含 め て い な い 。  
そ し て 本 論 文 で は 、D N に 含 ま れ る 人 物 の う ち 、他 部 門 に 属 す る 人 数 5 8が 占 め
る 比 率 を D N の 多 様 性 と し て 用 い た 。 つ ま り 、 所 属 部 門 を 企 業 内 の 社 会 シ ス テ
ム と 捉 え 、他 部 門 に 属 す る 人 物 が 多 い ほ ど 、そ の 人 の D N の 多 様 性 が 高 く な り 、
得 ら れ る 情 報 や 学 習 資 源 が 多 様 に な る と 考 え ら れ る 。 し た が っ て 、 D N の 多 様
性 が 高 い ほ ど 、 D N で 提 供 さ れ る 機 能 の 量 や 種 類 の 多 様 性 も 増 す 可 能 性 が 高 く
な る だ ろ う 。 な お 、 探 索 的 調 査 の 結 果 を ふ ま え 、 D N に 社 外 の 人 物 が 含 ま れ る
比 率 は A 社 で も B 社 で も 低 い と 考 え ら れ る た め 用 い な か っ た 。  
③  強 さ  
探 索 的 調 査 と 同 様 に 、「や り と り の 頻 度 」を 関 係 性 の 強 さ の 指 標 と し た 。な ぜ
な ら 、 D N で 提 供 さ れ る 機 能 の 量 お よ び 多 様 性 は 、 や り 取 り の 頻 度 か ら 最 も 直
                                                     
5 8  た と え ば 技 能 職 の 場 合 で あ れ ば 、 エ ン ジ ン 担 当 の 部 門 か ら み た 船 体 担 当 の 部 門 、
事 技 職 の 場 合 な ら 、監 督 部 門 か ら み た 設 計 部 門 と い っ た 具 合 で あ る 。言 う ま で も な く 、
同 部 門 の 中 の 別 の 班 や 係 で は な い 。  
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接 的 に 影 響 を 受 け る と 考 え る か ら で あ る 。 つ ま り 、 や り 取 り の 頻 度 が 高 い D N
で あ る ほ ど 、 量 的 に も 質 的 に も 豊 富 な 機 能 が 提 供 さ れ る と 期 待 で き る 。  
質 問 紙 で は 、 ① で 挙 げ ら れ た 人 物 そ れ ぞ れ と 、 普 段 ど れ く ら い の 頻 度 で や り
取 り を 行 っ て い る か を 、 以 下 の 基 準 で 点 数 化 し て 問 う た 。 つ ま り 、 1 ヶ 月 に 1
回 以 下 は 1 点 、 1 ヶ 月 に 2～ 3 回 程 度 は 2 点 、 1 週 間 に 2～ 3 回 程 度 は 3 点 、 1
日 に 2～ 3 回 程 度 は 4 点 、1 日 に 何 回 も の 場 合 は 5 点 で あ る 。D N 全 体 の 強 さ は 、
そ れ ぞ れ の 人 物 に つ い て 回 答 さ れ た 数 値 の 平 均 と し た 。  
 
（ ４ ） D N の 機 能 特 性 に 関 す る 概 念  
①  提 供 さ れ た 機 能 の 量  
A 社 お よ び B 社 の 探 索 的 調 査 で 確 認 さ れ た D N の 機 能 が 、 前 項 の ① で 挙 げ
ら れ た 人 物 そ れ ぞ れ か ら 、 提 供 を 受 け た と 感 じ る 程 度 を 4 段 階 の リ ッ カ ー ト
尺 度 （ 1 .  あ て は ま ら な い 、 2 .  ど ち ら か と い え ば あ て は ま ら な い 、 3 .  ど ち ら
か と い え ば あ て は ま る 、 4 .  あ て は ま る ） で 回 答 さ せ た 。 具 体 的 な 質 問 項 目 は
表 7 - 2 の と お り で あ る 。  
回 答 さ れ た 数 値 を そ れ ぞ れ の 機 能 ご と に 積 算 し た う え で 、 1 2 種 類 の 機 能 の
平 均 値 を 算 出 し た 。た と え ば 、D N が 3 人 か ら 構 成 さ れ て い る ケ ー ス を 考 え て
み る 。「 基 本 的 指 導 」の 提 供 が 、 1 人 目 か ら は「 4 .  あ て は ま る 」、 2 人 目 か ら は
「 3 .  ど ち ら か と い え ば あ て は ま る 」、 3 人 目 か ら は 「 2 .  ど ち ら か と い え ば あ
て は ま ら な い 」だ っ た と す る と 、こ の 機 能 の D N 全 体 で の 提 供 量 は「 4 + 3 + 2＝
9」 と な る 5 9。「 技 術 的 指 導 」 以 下 の 11 の 機 能 に つ い て も 同 様 に 計 算 し た 後 、
1 2 種 の 機 能 の 平 均 値 を 算 出 す る 。 D N で 提 供 さ れ た 機 能 の 量 を 客 観 的 に 捉 え
る こ と は 難 し い た め 、こ の 数 値 を D N 全 体 で 提 供 さ れ た 機 能 の 提 供 量 を 示 す 指
標 と し た 。 つ ま り 、 こ の 数 値 が 高 い ほ ど 、 よ り 多 く の 量 の 機 能 が 提 供 さ れ や
す い D N で あ る と 考 え る 。  
②  提 供 さ れ た 機 能 の 多 様 性  
合 せ て 何 種 類 の 機 能 が 、D N 全 体 か ら 提 供 さ れ た か を ケ ー ス ご と に 算 出 し た 。 
  
                                                     
5 9  仮 に「 1 . あ て は ま ら な い 」で あ っ た 場 合 は 、そ の 機 能 の 提 供 が 無 か っ た こ と に な る
た め 、 計 算 か ら 除 外 し た 。  
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表 7 - 2  D N の 機 能 特 性 に 関 す る 概 念 と 質 問 項 目  
 機 能  質 問 項 目  
キ
ャ
リ
ア
的
機
能
 
基 本 的 指 導  
 
全 般 的 な 仕 事 の 進 め 方 や 、 組 織 の 人 間 や 技 能 職 （ も し
く は 事 技 職 ） と し て の 基 本 的 な 考 え 方 の 指 導 を 受 け
た 。  
技 術 的 指 導  
具 体 的 な 作 業 の 手 順 や 方 法 を 一 つ 一 つ 丁 寧 に 手 ほ ど
き を 受 け た 。  
挑 戦 的 課 題 の 割
り 当 て  
今 ま で に や っ た こ と が な い よ う な 難 し い 仕 事 や 、大 き
な 責 任 が あ る 仕 事 を 割 り 当 て ら れ た 。  
保 護 6 0  失 敗 し て も 責 任 を か わ り に 取 っ て く れ た 。  
委 任  能 力 や 成 長 度 合 い に 応 じ て 、 仕 事 を 任 せ ら れ た 。  
ネ ッ ト ワ ー ク づ
く り  
部 署 外 の 重 要 な 人 物 と の つ な が り を つ く っ て く れ た 。  
役 割 モ デ ル  
手 本 と な る 技 能 を 示 さ れ た り 、 組 織 の 人 間 や 技 能 職
（ も し く は 事 技 職 ） と し て の 模 範 を 示 さ れ た り し た 。  
心
理
・
社
会
的
機
能
 
相 談  
 
仕 事 や プ ラ イ ベ ー ト の こ と な ど 、何 で も 気 軽 に 自 分 が
気 に な っ て い る こ と を 聞 い て も ら っ た 。  
交 友  
 
食 事 や 趣 味 を 共 に す る な ど 、イ ン フ ォ ー マ ル な 関 係 を
一 緒 に 楽 し ん で く れ た 。  
ラ イ バ ル  技 能 の 向 上 を 競 い 合 い 、 高 め あ っ た 。  
見 守 り  
 
何 気 な い 心 配 り や 声 掛 け を さ れ 、 常 に 関 心 を 示 さ れ
た 。  
成 長 の 確 認  
そ の 人 を 見 る と 過 去 の 自 分 の 姿 を 想 い 起 さ れ 、こ れ ま
で の 成 長 と 今 後 の 課 題 が 実 感 で き た 。  
 
（ ５ ） 個 人 の 主 観 的 キ ャ リ ア 結 果 に 関 す る 概 念  
個 人 の 主 観 的 キ ャ リ ア 結 果 に 関 し て は 、 合 計 で 1 0 個 の 概 念 お よ び 質 問 項 目
が 用 意 さ れ た （ 表 7 - 3）。  
い ず れ も 質 問 紙 で は 、 4 段 階 の リ ッ カ ー ト 尺 度 （ 1 .  あ て は ま ら な い 、 2 .  ど
ち ら か と い え ば あ て は ま ら な い 、 3 .  ど ち ら か と い え ば あ て は ま る 、 4 .  あ て は
ま る ）で 評 価 さ れ た 。こ れ ら は 、「 技 能 面 で の 成 長 実 感 」お よ び「 人 間 面 で の 成
長 実 感 」 が 「 成 長 実 感 」 を 表 わ す 概 念 カ テ ゴ リ ー で あ り 、 残 り の 8 つ の 概 念 は
キ ャ リ ア 形 成 に 対 す る モ チ ベ ー シ ョ ン （ キ ャ リ ア ・ モ チ ベ ー シ ョ ン ） を 表 わ す
概 念 カ テ ゴ リ ー で あ る と 考 え ら れ た 。 な お 、 こ の 8 つ の う ち 勤 続 希 望 以 下 5 つ
の 概 念 に つ い て は 、 と く に 今 後 の キ ャ リ ア の 展 望 に 関 す る 具 体 的 な 内 容 を 表 わ
                                                     
6 0  探 索 的 調 査 の 分 析 結 果 で は 、「 挑 戦 的 課 題 の 割 り 当 て 」 の 定 義 の 中 に 「 失 敗 し て も
責 任 を 引 き 受 け て く れ る 」 と い う 部 分 を 含 め て い た （ 表 4 - 9 参 照 ） が 、 質 問 項 目 の ダ
ブ ル バ ー レ ル を 防 ぐ た め に 「 保 護 」 と し て 独 立 さ せ る こ と と し た 。 し た が っ て 、 結 果
的 に は D N の 機 能 は 1 2 種 類 と な る 。  
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し て い る と 言 え る 。  
 
表 7 - 3  個 人 の 主 観 的 キ ャ リ ア 結 果 に 関 す る 概 念 お よ び 質 問 項 目  
カ テ ゴ リ ー  定 義  構 成 概 念  質 問 項 目  
成 長 実 感  個 人 が 主 観
的 に 認 知 し
た 自 身 の 成
長  
技 能 面 で の 成
長 実 感  
昨 年 度 １ 年 間 で 、自 分 の 専 門 知 識
や 技 能 は 伸 び た と 思 う 。  
人 間 面 で の 成
長 実 感  
昨 年 度 １ 年 間 で 、自 分 は 人 間 的 に
成 長 を し た と 思 う 。  
キ ャ リ ア ・  
モ チ ベ ー シ
ョ ン  
自 身 の キ ャ
リ ア 形 成 に
対 す る 意 欲  
技 能 面 で の 成
長 欲 求  
自 分 の 職 務（ 業 務 ）に 必 要 な 知 識
や 技 能 を 積 極 的 に 身 に つ け た い 。 
人 間 面 で の 成
長 欲 求  
自 分 の 職 務 （ 業 務 ） を 通 じ て 、 人
間 的 に 成 長 し た い 。  
キ ャ リ ア 形 成
の 展 望  
今 後 の キ ャ リ ア（ 職 業 生 活 ）に 目
標 や 展 望 が あ る 。  
勤 続 希 望  今 の 会 社 に 長 く 勤 め 続 け た い 。  
転 職 願 望  今 の 会 社 を 辞 め て 転 職 し た い 。  
1 つ 上 の 職 位
へ の 昇 進 欲 求  
今 よ り も １ つ 上 の 職 位 に 昇 進 し
た い 。  
継 続 的 な 昇 進
欲 求  
可 能 な 限 り 上 の 職 位 に 昇 進 し て
い き た い 。  
管 理 的 職 務 へ
の 興 味  
所 属 す る 部 署 を 管 理・運 営 す る こ
と に 興 味 が あ る 。  
 
（ 6） 職 務 成 果 に 関 す る 概 念  
第 6 章 で 検 討 し た と お り 、 個 人 の 主 観 的 な 認 知 に よ る 職 務 成 果 に 関 し て は 、
工 程 や 納 期 に つ い て の 生 産 性 を 表 わ す 概 念 と 、 品 質 を 表 わ す 概 念 に 関 す る 2 種
類 の 質 問 項 目 が 用 意 さ れ た 。 具 体 的 な 質 問 項 目 は 表 7 - 4 の と お り で あ る 。 い ず
れ も 質 問 紙 で は 、 4 段 階 の リ ッ カ ー ト 尺 度 （ 1 .  あ て は ま ら な い 、 2 .  ど ち ら か
と い え ば あ て は ま ら な い 、 3 .  ど ち ら か と い え ば あ て は ま る 、 4 .  あ て は ま る ）
で 評 価 さ れ た 。  
 
表 7 - 4  職 務 成 果 に 関 す る 概 念 お よ び 質 問 項 目  
概 念  質 問 項 目  
工 程 ・ 納 期  工 程 や 納 期 を よ く 守 っ て い る 。  
品 質  高 い 品 質 を 保 っ て い る 。  
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第 4項  分 析 方 法  
回 答 者 は 1 4 4 名 で あ り（ 表 7 - 5）、回 答 率 は A 社 が 1 0 0％ 、B 社 が 6 5 . 4％ 、全
体 で は 7 8 . 7％ で あ っ た 。た だ し 、分 析 に 必 須 の 項 目 に 対 す る 回 答 が 欠 損 し て い
た 3 ケ ー ス （ い ず れ も A 社 技 能 職 ） を 削 除 し た 結 果 、 1 4 1 ケ ー ス が 最 終 的 な 分
析 対 象 と な っ た （ 有 効 回 答 率 7 7 . 0％ ）。  
本 論 文 の 調 査 で は 、 以 上 の 分 析 対 象 者 か ら 得 ら れ た デ ー タ セ ッ ト を 以 下 の 分
析 に 投 入 し 、 仮 説 や 因 果 モ デ ル の 検 証 を 行 っ た 。  
 
表 7 - 5  全 回 答 者 お よ び 分 析 対 象 者  
 
職 種  
回 答 者  分 析 対 象 者  
人 数  ％  人 数  ％  
A  
社  
技 能 職  5 2  3 6 . 1％  4 9  3 4 . 8％  
事 技 職  1 8  1 2 . 5％  1 8  1 2 . 8％  
計  7 0  4 8 . 6％  6 7  4 7 . 5％  
B  
社  
技 能 職  4 0  2 7 . 8％  4 0  2 8 . 4％  
事 技 職  3 4  2 3 . 6％  3 4  2 4 . 1％  
計  7 4  5 1 . 4％  7 4  5 2 . 5％  
全 体  1 4 4  1 0 0 . 0％  1 4 1  1 0 0 . 0％  
 
（ 1）  変 数 間 の 相 関 分 析 （ S P S S  S t a t i s t i c s  v e r. 2 4 を 使 用 ）  
3 つ の 職 務 特 性 に 関 す る 概 念（ タ ス ク 多 様 性 、相 互 依 存 性 、 集 団 内 自 律 ）、 性
格 に 関 す る 概 念 （ 外 向 性 、 協 調 性 、 開 放 性 ）、 D N の 構 造 特 性 （ 人 数 、 多 様 性 、
強 さ ）、お よ び D N の 機 能 特 性（ 量 、多 様 性 ）、計 11 個 の 投 入 し た 変 数 間 の 相 関
係 数 を 算 出 し た 。  
 
（ 2）  共 分 散 構 造 分 析 （ S P S S  A m o s  v e r. 2 4 を 使 用 ）  
本 論 文 に お け る 3 つ の 核 心 的 な 仮 説 （ 1 ~ 3） を 検 証 す る た め に 、 共 分 散 構 造
分 析 6 1に よ る パ ス 解 析 を 行 っ た 。 こ れ ら の 仮 説 は 、 性 格 や 職 務 特 性 が D N の 構
造 特 性 に 影 響 し 、 そ れ が さ ら に D N の 機 能 特 性 に 影 響 す る と い う も の で あ る 。
つ ま り こ こ で は 、 各 変 数 間 の 因 果 関 係 （ 分 析 モ デ ル の 部 分 適 合 度 ） の 確 認 を 行
                                                     
6 1  構 造 方 程 式 モ デ リ ン グ （ S t r u c t u r a l  E q u a t i o n  M o d e l i n g ： S E M ） と も 呼 ば れ る 。  
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う と 同 時 に 、 変 数 間 の 因 果 の 連 鎖 を 表 わ す 分 析 モ デ ル の 全 体 適 合 度 （ モ デ ル と
実 際 の デ ー タ と の ズ レ の 少 な さ ） の 確 認 を 行 っ た 。 共 分 散 構 造 分 析 は 、 こ の 因
果 関 係 の 連 鎖 を 分 析 す る の に 適 し て い る 。 た だ し 、 考 え ら れ る 全 て の 要 因 と パ
ス を 探 索 し て 最 適 な 因 果 モ デ ル を 構 築 す る こ と が 、 本 論 文 の 目 的 と す る と こ ろ
で は な い 。 ゆ え に 、 も し 仮 説 モ デ ル の 全 体 適 合 度 が 低 か っ た と し て も 、 ど の よ
う に 修 正 す れ ば そ れ が 高 ま る か を 知 る こ と に よ っ て 、 今 後 の 調 査 ・ 研 究 に 向 け
た 示 唆 を 得 る こ と を 期 待 し て い る 。  
 
 
第 3節  結 果 と 考 察 （ 1） 職 務 特 性 の 主 成 分 分 析 の 結 果  
ま ず 、 職 務 特 性 に 関 す る 7 つ の 概 念 を 、 第 6 章 で 示 し た 3 つ の カ テ ゴ リ ー に
分 け る こ と が 妥 当 か を 確 認 す る た め に 行 っ た 主 成 分 分 析 の 結 果 を 示 す 。 分 析 に
は S P S S  S t a t i s t i c s  v e r. 2 4 を 使 用 し 、 職 務 特 性 に 関 す る 計 7 個 の 概 念 の 記 述 統
計 量 は 表 7 - 6 の と お り で あ っ た 。 分 析 の 結 果 は 表 7 - 7 に 示 す と お り で あ り 、 3
つ の カ テ ゴ リ ー （ タ ス ク 多 様 性 、 相 互 依 存 性 、 集 団 内 自 律 ） の 妥 当 性 を 支 持 し
て い る 。  
 
表 7 - 6  職 務 特 性 概 念 の 記 述 統 計  
 
 
ま ず 第 1 主 成 分 は 、「 集 団 的 問 題 解 決 」、「 相 互 援 助 」、「 目 標 共 有 」 の 3 つ が
大 き く 寄 与 し て い る こ と か ら 、「 相 互 依 存 性 」を 表 わ す と 考 え ら れ る 。次 に 第 2
主 成 分 は 、「タ ス ク 多 様 性 」と「 ス キ ル 多 様 性 」が 大 き く 寄 与 し て い る こ と か ら 、
「 タ ス ク 多 様 性 」 を 表 わ す と 考 え ら れ る 。 最 後 に 第 3 主 成 分 は 、「 作 業 者 自 律
性 」 が 正 で 「 単 独 作 業 」 が 負 の 値 で 大 き く 寄 与 し て い る こ と か ら 、 自 律 し な が
ら も 集 団 で 作 業 を し て い る 「 集 団 内 自 律 」 を 表 わ す と 考 え ら れ る 。  
 
 
概念 集団解決 相互支援 目標共有 タスク多様 スキル多様 自律性 単独作業
度数 141 141 141 141 141 141 141
平均値 2.77 3.18 2.42 3.45 3.48 2.89 2.50
標準偏差 .883 .713 .838 .692 .672 .879 .968
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表 7 - 7  職 務 特 性 概 念 の 主 成 分 分 析 の 結 果  
 主 成 分 1  主 成 分 2  主 成 分 3  
 相 互 依 存 性  タ ス ク 多 様 性  集 団 内 自 律  
集 団 問 題 解 決  . 8 5 1  - . 1 4 4  . 2 6 4  
相 互 援 助  . 7 3 6  . 0 1 9  . 2 6 7  
目 標 共 有  . 7 3 2  - 3 4 8  . 11 8  
タ ス ク 多 様 性  . 1 8 1  . 8 3 2  - . 0 4 6  
ス キ ル 多 様 性  . 4 2 2  . 6 5 0  - . 3 1 5  
作 業 者 自 律 性  - . 1 11  . 5 7 4  . 5 5 8  
単 独 作 業  . 4 1 0  . 0 0 4  - . 7 4 5  
累 積 寄 与 率 ( % )  3 1 . 3 5 4  5 4 . 0 0 7  7 0 . 0 4 6  
 
 
第 4節  結 果 と 考 察 （ 2） D N 特 性 の 集 計 結 果  
続 い て 3 つ の 仮 説 の 検 証 を 行 う 前 に 、 A 社 お よ び B 社 の 分 析 対 象 者 か ら 得 ら
れ た デ ー タ の う ち 、 被 説 明 変 数 で あ る D N の 構 造 特 性 お よ び 機 能 特 性 に 関 す る
概 念 を 示 す 数 値 に つ い て 整 理 し て お き た い 。 表 7 - 8 は 、 D N の 3 つ の 構 造 特 性
に つ い て 、 A 社 お よ び B 社 ご と に 集 計 し た 結 果 で あ る 。 そ れ ぞ れ の デ ー タ は 非
正 規 分 布 で あ る と 考 え ら れ た た め 、マ ン ・ ホ イ ッ ト ニ ー の U 検 定 を 行 っ た と こ
ろ 、 2 つ の 母 集 団 が 同 じ で あ る と す る 帰 無 仮 説 が 採 択 さ れ た 。 し た が っ て 、 2
つ の 企 業 か ら 得 ら れ た D N の 構 造 特 性 に 関 す る デ ー タ を 1 つ の デ ー タ セ ッ ト と
し て 扱 う こ と に 、 問 題 は な い と 考 え る 。  
同 様 に 表 7 - 9 は 、 D N の 2 つ の 機 能 特 性 （ 機 能 提 供 量 お よ び 機 能 多 様 性 ） に
つ い て 、 A 社 お よ び B 社 ご と に 集 計 し た 結 果 で あ る 。 そ れ ぞ れ の デ ー タ は 非 正
規 分 布 で あ る と 考 え ら れ た た め 、マ ン・ホ イ ッ ト ニ ー の U 検 定 を 行 っ た と こ ろ 、
2 つ の 母 集 団 が 同 じ で あ る と す る 帰 無 仮 説 が 採 択 さ れ た 。 し た が っ て 、 2 つ の
企 業 か ら 得 ら れ た D N の 機 能 特 性 に 関 す る デ ー タ を 1 つ の デ ー タ セ ッ ト と し て
扱 う こ と に 、 問 題 は な い と 考 え る 。  
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表 7 - 8  分 析 対 象 者 か ら 得 ら れ た D N の 構 造 特 性  
 会 社  N  平 均 値  標 準 偏 差  
D N 人 数  
 
A 社  6 7  1 . 9 0  2 . 1 5  
B 社  7 4  1 . 7 4  1 . 9 7  
計  1 4 1  1 . 8 2  2 . 0 5  
D N 多 様 性  
（ 他 部 門 率：％ ） 
A 社  6 7  4 . 9 8  1 4 . 3 6  
B 社  7 4  5 . 8 8  1 7 . 3 6  
計  1 4 1  5 . 4 5  1 5 . 9 8  
D N 強 さ  A 社  6 7  2 . 2 6  2 . 1 6  
B 社  7 4  2 . 2 5  2 . 0 2  
計  1 4 1  2 . 2 6  2 . 0 8  
 
表 7 - 9  分 析 対 象 者 か ら 得 ら れ た D N の 機 能 特 性  
 会 社  N  平 均 値  標 準 偏 差  
機 能 提 供 量  
 
A 社  6 7  3 . 0 5  4 . 3 0  
B 社  7 4  2 . 3 3  3 . 6 9  
計  1 4 1  2 . 6 7  4 . 0 0  
機 能 多 様 性  
 
A 社  6 7  5 . 9 1  5 . 3 4  
B 社  7 4  5 . 4 7  4 . 9 4  
計  1 4 1  5 . 6 8  5 . 1 2  
 
 
第 5節  結 果 と 考 察 （ 3） 先 行 要 因 と D N 特 性 と の 因 果 関 係  
第 1項  変 数 間 の 相 関 関 係  
職 務 特 性 、性 格 、 D N 特 性 に 関 す る 計 11 の 変 数 間 の 相 関 を 検 討 す る た め 相 関
係 数 を 算 出 し た 結 果 が 、 表 7 - 1 0 で あ る 。 ま ず 職 務 特 性 が 、 D N の 構 造 特 性 と 有
意 に 相 関 す る 項 目 を 確 認 し て お く 。タ ス ク 多 様 性 は 、D N 人 数（ r = . 2 11 ,  p < . 0 5）
と 弱 い な が ら も 有 意 な 相 関 が あ っ た 。相 互 依 存 性 は 、D N 人 数（ r = . 2 0 7 ,  p < . 0 5）
と 、 D N 強 さ （ r = . 2 5 2 ,  p < . 0 1） と 弱 い な が ら も 有 意 な 相 関 が あ っ た 。 集 団 内 自
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律 に つ い て は 、 D N の 人 数 、 多 様 性 、 強 さ の い ず れ に 対 し て も 有 意 な 相 関 は 認
め ら れ な か っ た 。 こ れ は 前 章 で 想 定 し た と お り 、 集 団 内 自 律 を こ の 後 の D N の
構 造 特 性 と の 因 果 関 係 の 分 析 に 用 い な い こ と を 支 持 す る 結 果 で あ る 。  
次 に 、 性 格 特 性 と D N の 構 造 特 性 の 相 関 を 確 認 す る 。 外 向 性 は 、 D N 強 さ
（ r = . 2 1 4 ,  p < . 0 5） と 弱 い な が ら も 相 関 が あ っ た 。 開 放 性 は 、 D N の 人 数 、 多 様
性 、 強 さ の い ず れ に 対 し て も 有 意 な 相 関 は 認 め ら れ な か っ た 。 協 調 性 は 、 D N
強 さ （ r = . 2 6 3 ,  p < . 0 1） と 弱 い な が ら も 有 意 な 相 関 が あ っ た 。  
さ ら に 、 D N の 構 造 特 性 と D N の 機 能 特 性 の 相 関 を 確 認 す る 。 D N 人 数 は 、機
能 の 量 （ r = . 9 2 7 ,  p < . 0 1） お よ び 多 様 性 （ r = . 6 3 9 ,  p < . 0 1） と 有 意 に 強 い な い し 中
程 度 の 相 関 が あ っ た 。 D N 多 様 性 も 、 機 能 の 量 （ r = . 2 1 8 ,  p < . 0 1） お よ び 多 様 性
（ r = . 2 5 1 ,  p < . 0 1） と 有 意 に 弱 い 相 関 が あ っ た 。 D N 強 さ も 、 機 能 の 量 （ r = . 4 7 7 ,  
p < . 0 1） お よ び 多 様 性 （ r = . 8 4 9 ,  p < . 0 1） と 有 意 か つ 中 程 度 な い し 強 い 相 関 が あ
っ た 。
 139 
表 7 - 1 0  各 変 数 の 平 均 値 、 S D（ 標 準 偏 差 ）、 変 数 間 の 相 関 係 数 （ N = 1 4 1）  
 平 均 値  S D  1  2  3  4  5  6  7  8  9  1 0  11  
1  タ ス ク 多 様 性  -  -  1  . 0 0 0  . 0 0 0  . 1 8 1 *  . 11 7  . 11 7  . 2 11 *  . 1 6 4  . 1 6 3  . 2 0 0 *  . 1 9 1 *  
2  相 互 依 存 性  -  -  . 0 0 0  1  . 0 0 0  . 0 1 8  - . 0 5 7  . 1 5 4  . 2 0 7 *  . 0 9 7  . 2 5 2 * *  . 1 8 1 *  . 2 3 9 *  
3  集 団 内 自 律  -  -  . 0 0 0  . 0 0 0  1  - . 0 5 1  . 1 3 8  . 0 1 2  . 1 2 5  . 0 11  - . 0 0 4  . 1 2 9  . 0 8 7  
4  外 向 性  3 7 . 4 1  8 . 3 7  . 1 8 1 *  . 0 1 8  - . 0 5 1  1  . 5 2 2 * *  . 2 4 4 * *  . 0 5 7  - . 0 5 6  . 2 1 4 *  . 0 5 6  . 1 8 1 *   
5  開 放 性  3 4 . 8 4  6 . 2 9  . 11 7  - . 0 5 7  . 1 3 8  . 5 2 2 * *  1  . 2 3 8 * *  - . 0 7 3  - . 0 7 8  . 0 8 9  - . 0 5 5  . 1 0 2  
6  協 調 性  4 0 . 6 6  6 . 5 4  . 11 7  . 1 5 4  . 0 1 2  . 2 4 4 * *  . 2 3 8 * *  1  . 11 0  . 0 7 4  . 2 6 3 * *  . 1 2 2  . 2 2 0 * *  
7  D N 人 数  1 . 8 2  2 . 0 5  . 2 11 *  . 2 0 7 *  . 1 2 5  . 0 5 7  - . 0 7 3  . 11 0  1  . 2 2 0 * *  . 5 7 4 * *  . 9 2 7 * *  . 6 3 9 * *  
8  D N 多 様 性  
（ 他 部 門 率 ）  
5 . 4 5  1 5 . 9 8  . 1 6 4  . 0 9 7  . 0 11  - . 0 5 6  - . 0 7 8  . 0 7 4  . 2 2 0 * *  1  . 2 3 0 * *  . 2 1 8 * *  . 2 5 1 * *  
9  D N 強 さ  2 . 2 6  2 . 0 8  . 1 6 3  . 2 5 2 * *  - . 0 0 4  . 2 1 4 *  . 0 8 9  . 2 6 3 * *  . 5 7 4 * *  . 2 3 0 * *  1  . 4 7 7 * *  . 8 4 9 * *  
1 0  機 能 量  2 . 6 7  4 . 0 0  . 2 0 0 *  . 1 8 1 *  . 1 2 9  . 0 5 6  - . 0 5 5  . 1 2 2  . 9 2 7 * *  . 2 1 8 * *  . 4 7 7 * *  1  . 5 7 0 * *  
11  機 能 多 様 性  5 . 6 8  5 . 1 2  . 1 9 1 *  . 2 3 9 * *  . 0 8 7  . 1 8 1 *  . 1 0 2  . 2 2 0 * *  . 6 3 9 * *  . 2 5 1 * *  . 8 4 9 * *  . 5 7 0 * *  1  
注 ） p * < . 0 5 ,  p * * < . 0 1  
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第 2項  変 数 間 の 因 果 関 係  
（ １ ）  パ ス 図 の 検 討  
前 項 の 結 果 を 受 け 、図 7 - 1 の よ う な パ ス 図 を 用 い て 共 分 散 構 造 分 析 に よ る パ
ス 解 析 を 行 っ た 。こ こ で 用 い た の は 、集 団 内 自 律 を 除 く 計 1 0 個 の 概 念 で あ る 。
前 項 の 相 関 分 析 の 結 果 に よ る と 、性 格 因 子 の う ち 開 放 性 に つ い て は D N の 構 造
特 性 の い ず れ と も 有 意 な 相 関 が 認 め ら れ な か っ た が 、 論 理 的 に は 蓋 然 性 が あ
る と 考 え た た め 、 こ の パ ス 図 に は 含 め る こ と と し た 。 ま た 、 外 向 性 と 協 調 性
に つ い て も 、D N の 構 造 特 性 の う ち 強 さ と の 間 に し か 有 意 な 相 関 は 認 め ら れ な
か っ た も の の 、 上 と 同 じ 理 由 か ら 、 人 数 や 多 様 性 と の 間 に も パ ス を 引 い た 。  
職 務 特 性 の う ち タ ス ク 多 様 性 に つ い て は D N 人 数 と 、相 互 依 存 性 に つ い て は
D N 人 数 お よ び 強 さ と の 間 に 有 意 な 相 関 が 見 ら れ た 。こ れ は 、仮 説 2 を 支 持 す
る 結 果 で あ る こ と か ら 、 こ の ま ま 反 映 す る パ ス を 引 い た 。  
D N の 構 造 特 性 と 機 能 特 性 と の 関 係 に つ い て は 、 相 関 分 析 の 結 果 か ら 、 D N
人 数 、多 様 性 、強 さ の 3 つ い ず れ か ら も 、 D N 機 能 の 提 供 量 お よ び 多 様 性 そ れ
ぞ れ に 対 し て パ ス を 引 い た 。 ま た 3 つ の 構 造 特 性 の 間 に は 、 相 互 に 有 意 な 相
関 が 認 め ら れ た （ 表 7 - 1 0） こ と か ら 、 こ の 3 つ の 変 数 間 に そ れ ぞ れ パ ス を 引
く こ と も 考 え ら れ た 。確 か に 、 D N の 人 数 が 増 す と そ の 多 様 性 も 増 す と 考 え る
こ と に つ い て は 蓋 然 性 が あ る 。し か し 一 方 で 、 D N の 人 数 が 増 す こ と に よ っ て
そ の 強 さ も 増 す と い う 因 果 関 係 （ お よ び そ の 逆 の 因 果 関 係 ） や 、 D N の 多 様 性
が 増 す こ と に よ っ て そ の 強 さ も 増 す と い う 因 果 関 係 （ お よ び そ の 逆 の 因 果 関
係 ）は 論 理 的 に 考 え に く い 。し た が っ て 、こ こ で は D N の 人 数 か ら そ の 多 様 性
に 対 し て の み パ ス を 引 く こ と と し た 。  
さ ら に 、D N 機 能 の 提 供 量 と そ の 多 様 性 の 間 に も 中 程 度 の 相 関 が 見 ら れ た こ
と か ら 、 機 能 の 提 供 量 が 増 す と 多 様 性 も 増 す と 論 理 的 に は 考 え ら れ る た め 、
こ こ に も パ ス を 引 く こ と と し た 。  
以 上 の パ ス 解 析（ 初 回 ）の 結 果 は 、図 7 - 2 の と お り で あ っ た 。こ こ で は 、5％
水 準 で 有 意 か つ 絶 対 値 が 0 . 1 5 以 上 の 標 準 化 パ ス 係 数 の み を 示 し て い る 6 2。 以
下 で 、 こ の 結 果 を 詳 し く 見 て い く 。  
 
                                                     
6 2  係 数 は 全 て 小 数 点 以 下 第 3 位 を 四 捨 五 入 。  
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図 7 - 1  共 分 散 構 造 分 析 （ 初 回 ） で 用 い た パ ス 図  
 
 
（ ２ ）  性 格 因 子 と D N 構 造 特 性 と の 因 果 関 係  
性 格 因 子 の う ち 外 向 性 か ら は 、 D N の 強 さ に 対 し て 有 意 な パ ス が 認 め ら れ た
（ β = 0 . 1 9 ,  p < . 0 5）。ま た 協 調 性 か ら も 、D N の 強 さ に 対 し て 有 意 な パ ス が 認 め ら
れ た （ β = 0 . 2 0 ,  p < . 0 5）。 開 放 性 か ら は 有 意 な パ ス は 1 つ も 認 め ら れ な か っ た 。
よ っ て 仮 説 1 の 一 部 が 支 持 さ れ た 。 つ ま り 、 外 向 性 な い し 協 調 性 が 強 い 若 手 従
業 員 ほ ど 、 つ な が り の 強 い D N を 形 成 す る と 言 う こ と が で き る 。  
 
（ ３ ）  職 務 特 性 と D N 構 造 特 性 と の 因 果 関 係  
タ ス ク 多 様 性 か ら D N の 人 数 に 対 す る パ ス は 、有 意 で あ っ た（ β = 0 . 2 1 ,  p < . 0 5）。
他 方 、 相 互 依 存 性 か ら は 、 D N の 人 数 （ β = 0 . 1 9 ,  p < . 0 5） と D N の 強 さ （ β = 0 . 2 2 ,  
p < . 0 1）に 対 す る パ ス が 有 意 で あ っ た 。よ っ て 、仮 説 2 は 支 持 さ れ た 。つ ま り 、
タ ス ク 多 様 性 な い し 相 互 依 存 性 の 高 い 職 務 に 従 事 す る 若 手 従 業 員 ほ ど 人 数 の 多
い D N を 形 成 し 、 さ ら に 相 互 依 存 性 の 高 い 職 務 に 従 事 す る 若 手 従 業 員 ほ ど つ な
が り の 強 い D N を 形 成 す る と 言 う こ と が で き る 。  
な お 、 念 の た め に 職 務 特 性 の 変 数 と し て 集 団 内 自 律 を 含 め た パ ス 解 析 を 行 っ
て み た と こ ろ 、 や は り い ず れ の D N 構 造 特 性 に 対 し て も 有 意 な パ ス を 認 め る こ
と が で き な か っ た 。  
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（ ４ ）  D N の 構 造 特 性 と 機 能 特 性 の 因 果 関 係  
D N の 構 造 特 性 の う ち 人 数 か ら は 、D N の 機 能 提 供 量 に 対 し て の み に 有 意 か つ
高 い 係 数 の パ ス が 認 め ら れ た （ β = 0 . 9 3 ,  p < . 0 0 1）。 D N の 強 さ か ら は 、 D N の 機
能 多 様 性 に 対 し て の み に 有 意 な パ ス が 認 め ら れ た （ β = 0 . 7 9 ,  p < . 0 0 1）。 D N の 多
様 性 か ら は 、D N の 機 能 特 性 い ず れ に 対 し て も 有 意 な パ ス は 認 め ら れ な か っ た 。
よ っ て 、 仮 説 3 の 一 部 が 支 持 さ れ た 。 つ ま り 、 D N の 人 数 が 増 す ほ ど 提 供 さ れ
る 機 能 の 量 が 増 し 、 D N の つ な が り の 強 さ が 増 す ほ ど 提 供 さ れ る 機 能 の 種 類 が
増 す と 言 う こ と が で き る 。 ま た 、 D N の 範 囲 つ ま り 構 造 的 な 多 様 性 が 広 が っ た
と し て も 、 そ こ で 提 供 さ れ る 機 能 の 量 や 種 類 の 多 様 性 が 増 す わ け で は な い と 言
え る 。  
さ ら に 、 D N の 機 能 提 供 量 が 増 せ ば D N の 機 能 多 様 性 も 増 す と 考 え る こ と は
論 理 的 に は 可 能 で あ っ た が 、 そ こ に は 有 意 な パ ス は 認 め ら れ な か っ た 。 こ の こ
と は 、 D N で 提 供 さ れ る 機 能 の 多 様 性 が 、 そ こ で 提 供 さ れ る 機 能 の 量 に 依 存 す
る わ け で は な い こ と を 示 し て い る 。  
 
図 7 - 2  共 分 散 構 造 分 析 （ 初 回 ） の 結 果  
 
（ p * < . 0 5 ,  p * * < . 0 1 ,  p * * * < . 0 0 1）  
注 1） 内 生 変 数 に 対 す る 誤 差 変 数 は 省 略 。  
注 2）5％ 水 準 以 上 で 有 意 で あ り 、絶 対 値 が 0 . 1 5 以 上 の 標 準 化 パ ス 係 数 の み 示 し た 。  
 
143 
こ こ で と く に D N の 機 能 多 様 性 に 着 目 す る と 、 D N の 人 数 が 増 す こ と に よ っ
て そ れ が 増 す わ け で は な く 、 そ の つ な が り の 強 さ の 方 が 影 響 力 を 有 し て い る こ
と に な る 。 同 時 に 、 D N の 構 造 的 な 多 様 性 は 機 能 多 様 性 に 影 響 力 を 有 し て い な
い 事 実 を 合 わ せ る と 、 頻 繁 に 交 流 で き る 同 じ 部 門 の 身 近 な 人 物 か ら 多 様 な 種 類
の 機 能 が 提 供 さ れ て い る 可 能 性 が 高 い こ と を 意 味 し て い る 。 つ ま り 、 若 手 従 業
員 に と っ て は 、 他 部 門 へ と 関 係 性 を 拡 大 す る こ と よ り も 、 同 一 部 門 内 で の 関 係
性 を 強 く す る こ と の 方 が 重 要 だ と 言 え る だ ろ う 。 こ の こ と は 、 新 造 船 建 造 で も
船 舶 修 繕 に お い て も 、 船 体 、 電 機 、 エ ン ジ ン 、 配 管 、 塗 装 な ど の 部 門 ご と に 必
要 と さ れ る 知 識 や 技 術 が 特 化 し て い る こ と が 影 響 し た と 推 察 で き る 。  
 
（ ５ ）  職 務 特 性 と 性 格 因 子 の 影 響 力 の 比 較  
D N の 機 能 提 供 量 に 対 す る 総 合 的 な 影 響 力 を 示 す 標 準 化 総 合 効 果 に つ い て は 、
表 7 - 11 の と お り で あ っ た 。ま ず 職 務 特 性 の う ち タ ス ク 多 様 性 が β = 0 . 1 9 2、相 互
依 存 性 が β = 0 . 1 5 6 で あ る の に 対 し 、 性 格 因 子 は 外 向 性 が β = 0 . 0 5 2、 協 調 性 が
β = 0 . 0 5 5 で あ っ た 。 し た が っ て 、 D N で 提 供 さ れ た 機 能 の 量 に 対 し て は 、 性 格
よ り も 職 務 特 性 の 方 が 総 合 的 な 影 響 力 が 大 き い 。  
 
表 7 - 11   D N で 提 供 さ れ た 機 能 の 量 と 多 様 性 に 対 す る 各 要 因 の 標 準 化 総 合 効 果
（ 初 回 モ デ ル ）  
 D N の 機 能 提 供 量 に  
対 す る 効 果  
D N の 機 能 多 様 性 に  
対 す る 効 果  
職 務 特 性  タ ス ク 多 様 性  β＝ 0 . 1 9 2  β＝ 0 . 0 5 2  
相 互 依 存 性  β＝ 0 . 1 5 6  β＝ 0 . 2 1 7  
性 格  外 向 性  β＝ 0 . 0 5 2  β＝ 0 . 1 6 1  
協 調 性  β＝ 0 . 0 5 5  β＝ 0 . 1 7 6  
 
ま た D N の 機 能 多 様 性 に 対 す る 標 準 化 総 合 効 果 は 、 職 務 特 性 の タ ス ク 多 様 性
が β = 0 . 0 5 2 、 相 互 依 存 性 が β = 0 . 2 1 7 で あ る の に 対 し 、 性 格 因 子 は 外 向 性 が
β = 0 . 1 6 1、協 調 性 が β = 0 . 1 7 6 で あ っ た 。し た が っ て 、D N で 提 供 さ れ た 機 能 の 多
様 性 に 対 し て は 、 職 務 特 性 の う ち 相 互 依 存 性 に つ い て は 性 格 よ り も 総 合 的 な 影
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響 力 が 大 き い 。 タ ス ク 多 様 性 に つ い て は 、 そ の 影 響 力 が 性 格 よ り も 小 さ い 結 果
で あ っ た 。 こ の こ と は 、 作 業 内 容 や 修 得 す べ き 知 識 ・ ス キ ル が 多 様 に な っ た と
し て も 、 D N で 提 供 さ れ る 機 能 が 多 様 に な る わ け で は な い と い う こ と を 示 し て
い る 。  
（ ６ ）  分 析 モ デ ル の 全 体 適 合 度 の 検 討  
次 に 、分 析 モ デ ル 全 体 の 適 合 度 を 知 る た め に 、各 種 の 適 合 度 指 標 を 確 認 し た 。
そ の 結 果 、C M I N :χ 2（ 2 5）= 1 2 6 . 6 0 1（ 有 意 確 率 ＝ . 0 0 0）、G F I = 0 . 8 5 5 ,  A G F I = 0 . 6 8 2、
N F I = 0 . 8 0 5 ,  C F I = 0 . 8 5 5、 R M S E A = 0 . 1 7 0 で あ っ た 。 い ず れ の 指 標 か ら も 、 適 合
度 の 良 い モ デ ル と は い え な か っ た 。  
そ こ で さ ら に 、 5％ 水 準 で も 有 意 で な い パ ス お よ び 絶 対 値 が 0 . 1 5 未 満 の パ ス
を 削 除 し て 再 分 析 を 行 っ て み た 。 こ の 際 、 A m o s で 出 力 さ れ る 修 正 指 数 を 参 考
に し な が ら 、 な お か つ 合 理 的 な 仮 説 が 成 り 立 つ の で あ れ ば 、 新 た に パ ス を 追 加
す る 方 針 と し た 。 2 回 目 の 分 析 （ 再 分 析 と し て は 1 回 目 ） で 、 全 て の パ ス が 有
意 か つ 全 体 適 合 度 が 最 大 に 高 く な っ た 。 そ の 結 果 が 図 7 - 3 で あ る 。 適 合 度 指 標
は 、 C M I N :χ 2（ 2 7 ） = 5 4 . 4 3 8（ 有 意 確 率 ＝ . 0 0 1 ）、 G F I = 0 . 9 2 2 ,  A G F I = 0 . 8 7 0、
N F I = 0 . 9 0 9 ,  C F I = 0 . 9 5 1、R M S E A = 0 . 0 8 5  で あ り 、い ず れ の 指 標 も ま ず ま ず の 改
善 が 見 ら れ た 。  
た だ し 、 D N 人 数 お よ び D N 強 さ の 誤 差 間 に 強 い 相 関 が 認 め ら れ た こ と に は
注 意 が 必 要 で あ る 。 そ の 誤 差 相 関 を 含 め る こ と に よ っ て 、 全 体 適 合 度 が 改 善 さ
れ た モ デ ル が 得 ら れ た と い う こ と は 、 職 務 特 性 や 性 格 で は 説 明 が で き な い 共 通
の 原 因 が 他 に ま だ 隠 さ れ て い る 可 能 性 が 考 え ら れ る 。 こ の 点 に つ い て は 、 今 後
の 研 究 上 の 課 題 と し て 、 第 8 章 で 詳 し く 述 べ る 。  
こ こ で 再 び 、各 変 数 間 の パ ス 係 数（ 部 分 適 合 度 ）に つ い て 確 認 を し た と こ ろ 、
初 回 の 分 析 と 同 様 に 、 仮 説 1、 仮 説 2 の 一 部 、 仮 説 3 の 一 部 が 支 持 さ れ る 結 果
と な っ た（ 図 7 - 3）。ま ず 職 務 特 性 の う ち タ ス ク 多 様 性 か ら は 、D N の 人 数（ β = 0 . 1 5 ,  
p < . 0 5 ） に 対 し て 有 意 な パ ス が 認 め ら れ た 。 相 互 依 存 性 か ら も 、 D N の 人 数
（ β = 0 . 2 1 ,  p < . 0 5）と D N の 強 さ（ β = 0 . 2 3 ,  p < . 0 1）に 対 し て 有 意 な パ ス が 認 め ら
れ た 。 次 に 性 格 因 子 の う ち 外 向 性 か ら は 、 D N の 強 さ に 対 し て 有 意 な パ ス が 認
め ら れ た（ β = 0 . 1 6 ,  p < . 0 5）。協 調 性 か ら も 、 D N の 強 さ に 対 し て 有 意 な パ ス が 認
め ら れ た（ β = 0 . 1 6 ,  p < . 0 5）。さ ら に D N の 構 造 特 性 の う ち 人 数 か ら は 、 D N の 機
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能 提 供 量 に 対 し て 有 意 な パ ス が 認 め ら れ た （ β = 0 . 9 3 ,  p < . 0 0 1）。 D N の 強 さ か ら
も 、 D N の 機 能 多 様 性 に 対 し て 有 意 な パ ス が 認 め ら れ た （ β = 0 . 8 4 ,  p < . 0 0 1）。  
 
図 7 - 3  最 終 的 な 分 析 結 果 （ 最 適 合 モ デ ル ）  
 
（ p * < . 0 5 ,  p * * < . 0 1 ,  p * * * < . 0 0 1 ）  
注 ） 内 生 変 数 に 対 す る 誤 差 変 数 の う ち 、 強 い 相 関 が み ら れ た D N 人 数 お よ び D N 強
さ の 誤 差 の み 記 載 。  
 
D N の 機 能 提 供 量 に 対 す る 総 合 的 な 影 響 力 を 示 す 標 準 化 総 合 効 果 に つ い て は 、
職 務 特 性 で あ る タ ス ク 多 様 性 が β = 0 . 1 3 6、 相 互 依 存 性 が β = 0 . 1 9 3 で あ る の に 対
し 、 性 格 因 子 は 外 向 性 お よ び 協 調 性 い ず れ も 影 響 力 が 認 め ら れ な か っ た （ 表
7 - 1 2）。ま た D N の 機 能 多 様 性 に 対 す る 標 準 化 総 合 効 果 は 、職 務 特 性 の タ ス ク 多
様 性 に つ い て は そ れ が 認 め ら れ な い 一 方 で 相 互 依 存 性 が β = 0 . 1 9 4 で あ っ た 。こ
れ に 対 し 、 性 格 因 子 は 外 向 性 が β = 0 . 1 3 6、 協 調 性 が β = 0 . 1 3 5 で あ っ た 。 し た が
っ て 、 D N で 提 供 さ れ た 機 能 の 量 に 対 し て は 職 務 特 性 の み が 影 響 力 を 有 し て お
り 、 機 能 の 多 様 性 に 対 し て は 職 務 特 性 の う ち 相 互 依 存 性 の み が 性 格 よ り も 大 き
い 影 響 力 を 有 し て い る こ と が 確 認 さ れ た 。  
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表 7 - 1 2   D N で 提 供 さ れ た 機 能 の 量 と 多 様 性 に 対 す る 各 要 因 の 標 準 化 総 合 効 果
（ 最 終 モ デ ル ）  
 D N の 機 能 提 供 量 に  
対 す る 効 果  
D N の 機 能 多 様 性 に  
対 す る 効 果  
職 務 特 性  タ ス ク 多 様 性  β＝ 0 . 1 3 6  β＝ 0 . 0 0 0  
相 互 依 存 性  β＝ 0 . 1 9 3  β＝ 0 . 1 9 4  
性 格  外 向 性  β＝ 0 . 0 0 0  β＝ 0 . 1 3 6  
協 調 性  β＝ 0 . 0 0 0  β＝ 0 . 1 3 5  
 
以 上 、 本 項 で の 分 析 結 果 を ま と め る と 、 タ ス ク 多 様 性 お よ び 相 互 依 存 性 と い
う 2 つ の 職 務 特 性 は 、 D N の 構 造 特 性 の う ち 人 数 と 強 さ に 対 し て 正 の 影 響 を 与
え 、 さ ら に こ の D N の 人 数 と 強 さ が 、 そ れ ぞ れ D N で 提 供 さ れ る 機 能 の 量 お よ
び 種 類 の 多 様 性 に 正 に 影 響 す る と い う 因 果 の 連 鎖 を 確 認 す る こ と が で き た 。 ま
た 、 こ れ ら 2 つ の 職 務 特 性 が 結 果 的 に D N で 提 供 さ れ た 機 能 の 量 お よ び 種 類 の
多 様 性 に 与 え た 影 響 は 、 機 能 の 量 に つ い て は 性 格 因 子 の そ れ よ り も 大 き く 、 機
能 の 多 様 性 に つ い て は 相 互 依 存 性 の み で は あ る が 性 格 因 子 の そ れ よ り も 大 き か
っ た 。 同 時 に 、 分 析 モ デ ル 全 体 の 適 合 度 は 、 誤 差 間 の 相 関 を 設 定 す る こ と で 高
め ら れ た こ と か ら 、 他 の 隠 さ れ た 要 因 の 存 在 も 示 唆 さ れ た 。  
 
 
第 6節  結 果 と 考 察（ 4）D N 機 能 特 性 と 個 人 の 主 観 的 キ ャ リ ア 結 果 の 因 果 関 係  
第 1項  探 索 的 因 子 分 析 6 3の 結 果  
質 問 紙 で は 、2 つ の カ テ ゴ リ ー か ら 合 計 で 1 0 個 の 個 人 の 主 観 的 キ ャ リ ア 結 果
に 関 連 す る 質 問 項 目 が 用 意 さ れ た 。 表 7 - 3 で は 、 こ れ ら を 2 つ の 概 念 的 カ テ ゴ
リ ー に 分 類 し た が 、 と く に 項 目 の 多 い キ ャ リ ア ・ モ チ ベ ー シ ョ ン に つ い て は さ
ら に 下 位 の 次 元 に 分 類 で き る 可 能 性 も あ っ た た め 、 探 索 的 な 因 子 分 析 6 4 を 行 っ
た 。な お 、因 子 分 析 を 行 う 前 に 、1 0 項 目 の 平 均 値 と 標 準 偏 差 を 算 出 し（ 表 7 - 1 3）、
                                                     
6 3  全 て の 共 通 因 子 （ 潜 在 変 数 ） が 全 て の 観 測 変 数 に 影 響 を お よ ぼ す と い う モ デ ル 。  
6 4  以 下 の 因 子 分 析 の 進 め 方 は 、 小 塩 （ 2 0 0 4 ） に 基 づ い て い る 。  
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天 井 効 果 お よ び フ ロ ア 効 果 が な い こ と を 確 認 し た 6 5。  
 
表 7 - 1 3  主 観 的 キ ャ リ ア 結 果 に 関 す る 項 目 の 記 述 統 計 量  
 
 
ま ず 、 初 回 の 因 子 分 析 （ 主 因 子 法 ： 回 転 な し ） の 結 果 で は 、 4 つ の 因 子 が 抽
出 さ れ 、全 て の 因 子 が 固 有 値 1 以 上 で 、第 4 因 子 ま で で 累 積 寄 与 率 は 6 5％ を 超
え た こ と か ら 、 4 因 子 構 造 で あ る と 設 定 し た 。  
次 に 、 因 子 間 の 相 関 が あ る と 仮 定 し て プ ロ マ ッ ク ス 回 転 （ 主 因 子 法 ） さ せ た
と こ ろ 、 同 じ く 4 因 子 が 抽 出 さ れ 、 そ の 結 果 を 表 7 - 1 4 に 示 し た 。  
第 1 因 子 は 、「 今 よ り も 1 つ 上 の 職 位 に 昇 進 し た い 」、「 可 能 な 限 り 上 の 職 位
に 昇 進 し て い き た い 」、「 所 属 す る 班 を 管 理 ・ 運 営 す る こ と に 興 味 が あ る 」 と い
う 項 目 が 高 い 因 子 負 荷 を 示 し て お り 、 短 期 的 な い し 中 長 期 的 な 昇 進 の 希 望 を 表
し て い る と い え る こ と か ら 、「 昇 進 希 望 」と 命 名 し た 。こ の 因 子 は や は り 、キ ャ
リ ア 形 成 に 対 す る モ チ ベ ー シ ョ ン の う ち と く に 今 後 の 展 望 や 目 標 に つ い て の よ
り 具 体 的 な 内 容 の 1 つ を 表 わ し て い る と 言 え る 。  
第 2 因 子 は 、「 自 分 の 職 務 を 通 じ て 、 人 間 的 に 成 長 し た い 」、「 自 分 の 職 務 に
必 要 な 知 識 や 技 能 を 積 極 的 に 身 に つ け た い 」、「 今 後 の キ ャ リ ア に 目 標 や 展 望 が
あ る 」 と い う 項 目 が 高 い 因 子 負 荷 を 示 し て お り 、 人 間 面 な い し 技 能 面 で の 成 長
欲 求 と 将 来 キ ャ リ ア に 対 す る 基 本 的 な 志 向 を 表 し て い る と い え る こ と か ら 、「キ
ャ リ ア 形 成 に 対 す る モ チ ベ ー シ ョ ン（ キ ャ リ ア・モ チ ベ ー シ ョ ン ）」と 命 名 し た 。  
  
                                                     
6 5  質 問 紙 で は 4 件 法 を 用 い て い る の で 、 天 井 効 果 に つ い て は 平 均 値 ＋ 標 準 偏 差 が 4
以 上 、 フ ロ ア 効 果 に つ い て は 平 均 値 ― 標 準 偏 差 が 1 以 下 を 目 安 と し た 。 な お 、「 管 理
興 味 」に つ い て は 、平 均 値 ― 標 準 偏 差 が 0 . 9 3 で あ っ た が 、 1 に 近 い た め 除 外 し な か っ
た 。  
１つ昇進 継続昇進 管理興味 人間欲求 技能欲求 展望 技能伸長 人間成長 勤続希望 転職希望
度数 141 141 141 141 141 141 141 141 141 141
平均値 1.96 2.03 1.82 3.11 3.14 2.48 3.01 2.85 2.32 2.47
標準偏差 .913 .948 .889 .785 .833 .953 .788 .836 .981 .982
最小値 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
最大値 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
平均値－標準偏差 1.05 1.08 0.93 2.33 2.31 1.53 2.22 2.01 1.34 1.49
平均値＋標準偏差 1.91 1.95 1.89 1.78 1.83 1.95 1.79 1.84 1.98 1.98
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表 7 - 1 4  個 人 の 主 観 的 キ ャ リ ア 結 果 に 関 す る 因 子 分 析 の 結 果 （ 因 子 負 荷 量 ） 6 6  
 第 1 因 子  第 2 因 子  第 3 因 子  第 4 因 子  
今 よ り も 1 つ 上 の 職 位 に 昇 進 し
た い 。  
. 9 2 1  - . 0 6 8  . 0 1 6  . 0 8 6  
可 能 な 限 り 上 の 職 位 に 昇 進 し て
い き た い 。  
. 9 2 0  - . 0 4 1  . 0 9 4  - . 1 0 1  
所 属 す る 班 を 管 理 ・ 運 営 す る こ
と に 興 味 が あ る 。  
. 6 0 4  . 1 8 2  - . 1 1 6  - . 0 1 1  
自 分 の 職 務 を 通 じ て 、 人 間 的 に
成 長 し た い 。  
- . 0 6 3  . 9 3 1  
 
. 0 5 8  - . 1 2 3  
自 分 の 職 務 に 必 要 な 知 識 や 技 能
を 積 極 的 に 身 に つ け た い 。  
. 1 7 1  . 6 2 3  - . 1 5 5  . 0 5 3  
 
今 後 の キ ャ リ ア に 目 標 や 展 望 が
あ る 。  
- . 0 2 9  . 5 9 6  . 1 5 2  . 1 3 2  
昨 年 度 1 年 間 で 、 自 分 の 専 門 知
識 や 技 能 は 伸 び た と 思 う 。  
- . 0 5 0  - . 0 6 2  . 9 2 3  - . 0 0 6  
昨 年 度 1 年 間 で 、 自 分 は 人 間 的
に 成 長 し た と 思 う 。  
. 0 8 1  
 
. 1 0 1  
 
. 7 3 9  . 0 0 0  
今 の 会 社 に 長 く 勤 め 続 け た い 。  . 0 0 7  . 0 3 9  . 0 3 3  . 8 3 6  
今 の 会 社 を 辞 め て 転 職 し た い 。  . 0 3 4  . 0 4 3  . 0 3 2  - . 6 6 7  
累 積 寄 与 率 （ ％ ）  3 5 . 3 1 3  5 4 . 4 6 0  6 7 . 2 3 8  7 8 . 0 9 5  
因 子 間 相 関   第 1 因 子  1 . 0 0  . 3 2 5  . 1 1 2  . 2 6 8  
第 2 因 子  . 3 2 5  1 . 0 0  . 4 5 0  . 3 6 7  
第 3 因 子  . 1 1 2  . 4 5 0  1 . 0 0  . 3 0 2  
第 4 因 子  . 2 6 8  . 3 6 7  . 3 0 2  1 . 0 0  
 
第 3 因 子 は 、「 昨 年 度 1 年 間 で 、 自 分 の 専 門 知 識 や 技 能 は 伸 び た と 思 う 」、 お
よ び 「 昨 年 度 1 年 間 で 、 自 分 は 人 間 的 に 成 長 し た と 思 う 」 と い う 項 目 が 高 い 因
                                                     
6 6  全 て の 項 目 で 共 通 性 が 0 . 1 6 以 上 で あ っ た 。  
149 
子 負 荷 を 示 し て お り 、 過 去 1 年 間 で の 自 身 の 人 間 面 な い し 技 能 面 で の 成 長 に 対
す る 主 観 的 評 価 を 表 し て い る こ と か ら 、「 成 長 実 感 」 と 命 名 し た 。  
第 4 因 子 は 、「 今 の 会 社 に 長 く 勤 め 続 け た い 」、「 今 の 会 社 を 辞 め て 転 職 し た
い 」 と い う 項 目 が 高 い 因 子 負 荷 を 示 し て い る が 、 後 者 の 因 子 負 荷 量 は 負 で あ る
こ と か ら 、「 勤 続 希 望 」 と 命 名 し た 。「 昇 進 希 望 」 と 同 様 に こ の 因 子 も 、 キ ャ リ
ア 形 成 に 対 す る モ チ ベ ー シ ョ ン の う ち と く に 今 後 の 展 望 や 目 標 に つ い て の 、 よ
り 具 体 的 な 内 容 の 1 つ を 表 わ し て い る と 言 え る 。  
続 い て 、 そ れ ぞ れ の 因 子 を 構 成 す る 項 目 群 の 内 部 一 貫 性 （ 内 的 整 合 性 ） を 、
α 係 数 を 用 い て 検 討 し た と こ ろ 、「 昇 進 希 望 」 は 0 . 8 5 2、「 キ ャ リ ア ・ モ チ ベ ー
シ ョ ン 」 は 0 . 7 6 0、「 成 長 実 感 」 は 0 . 8 1 9、「 勤 続 希 望 」 は 0 . 7 0 3 で あ り 、 い ず
れ の 因 子 も 内 的 整 合 性 6 7が 十 分 に 高 か っ た 。  
 
第 2項  重 回 帰 分 析 の 結 果  
第 6 章 で 設 定 し た 仮 説 4 お よ び 5 を 検 証 す る た め に 、 D N で 提 供 さ れ た 機 能
の 提 供 量 お よ び 多 様 性 を 説 明 変 数 に 、 個 人 の 主 観 的 キ ャ リ ア 結 果 を 被 説 明 変 数
と し て 重 回 帰 分 析 を 行 っ た 。 こ こ で は 、 前 項 で 抽 出 さ れ た 主 観 的 キ ャ リ ア 結 果
に 関 す る 4 つ の 因 子 の 因 子 得 点 を 使 用 し た 。そ の 結 果 を ま と め た の が 、表 7 - 1 5
で あ る 。  
ま ず 、 成 長 実 感 （ 第 3 因 子 ） を 被 説 明 変 数 と し た 場 合 の 結 果 、 D N 機 能 の 提
供 量 の 標 準 偏 回 帰 係 数 は β = 0 . 1 7 8（ p = 0 . 0 8 1） で あ り 、 1 0％ 水 準 で 有 意 で あ っ
た 。 他 方 、 D N 機 能 の 多 様 性 の 標 準 偏 回 帰 係 数 は β = 0 . 0 4 9（ p = 0 . 6 3 1） で あ り 、
有 意 で は な か っ た 。 さ ら に 、 モ デ ル 全 体 の 適 合 度 を 示 す 決 定 係 数 （ 調 整 済 み ）
は R 2 ＝ 0 . 0 3 0 で あ り 、 説 明 力 は 高 く な か っ た 。 以 上 の 結 果 か ら 、 仮 説 4 の 一 部
「 D N の 機 能 提 供 量 は 成 長 実 感 に 対 し て 正 の 影 響 を 与 え る 」 は 弱 い な が ら も 支
持 さ れ た が 、一 部「 D N の 機 能 の 多 様 性 は 成 長 実 感 に 対 し て 正 の 影 響 を 与 え る 」
は 支 持 さ れ な か っ た 。  
次 に 、 キ ャ リ ア ・ モ チ ベ ー シ ョ ン （ 第 2 因 子 ） を 被 説 明 変 数 と し た 場 合 の 結
果 、 D N 機 能 の 提 供 量 の 標 準 偏 回 帰 係 数 は β＝ 0 . 0 6 2（ p = 0 . 5 4 4） で あ り 、 有 意
                                                     
6 7  測 定 す る 概 念 や 項 目 数 に よ る の で 明 確 な 基 準 が あ る わ け で は な い が 、0 . 7 以 上 で あ
れ ば 高 く 、 0 . 5 を 切 る な ら 再 検 討 を 要 す る と い う 考 え 方 が あ る （ 小 塩 ,  2 0 0 4 ）。  
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で は な か っ た 。同 じ く 、D N 機 能 の 多 様 性 の 標 準 偏 回 帰 係 数 は β = 0 . 1 3 4（ p = 0 . 1 9 1）
で あ り 、 こ ち ら も 有 意 で は な か っ た 。 続 け て 、 キ ャ リ ア ・ モ チ ベ ー シ ョ ン の 具
体 的 内 容 を 示 す 昇 進 希 望 （ 第 1 因 子 ） を 被 説 明 変 数 と し た 場 合 の 結 果 、 D N 機
能 の 提 供 量 の 標 準 偏 回 帰 係 数 は β＝ - 0 . 0 4 0（ p = 0 . 6 9 9）で あ り 、有 意 で は な か っ
た 。同 じ く 、D N 機 能 の 多 様 性 の 標 準 偏 回 帰 係 数 は β = 0 . 1 3 3（ p = 0 . 1 9 9）で あ り 、
こ ち ら も 有 意 で は な か っ た 。 さ ら に 、 勤 続 希 望 （ 第 4 因 子 ） を 被 説 明 変 数 と し
た 場 合 の 結 果 、 D N 機 能 の 提 供 量 の 標 準 偏 回 帰 係 数 は β＝ 0 . 0 8 1（ p = 0 . 4 3 6） で
あ り 、 有 意 で は な か っ た 。 同 じ く 、 D N 機 能 の 多 様 性 の 標 準 偏 回 帰 係 数 は
β = - 0 . 0 2 4（ p = 0 . 8 1 4） で あ り 、 こ ち ら も 有 意 で は な か っ た 。  
こ れ ら 3 つ の 結 果 か ら 、 仮 説 5「 D N の 機 能 特 性 （ 提 供 量 ・ 多 様 性 ） は 、 キ
ャ リ ア ・ モ チ ベ ー シ ョ ン に 対 し て 正 の 影 響 を 与 え る 」 は 支 持 さ れ な か っ た 。  
 
表 7 - 1 5  個 人 の 主 観 的 キ ャ リ ア 結 果 に 関 す る 重 回 帰 分 析 の 結 果  
被 説 明 変 数  
説 明 変 数  
成 長 実 感  キ ャ リ ア ・  
モ チ ベ ー シ ョ ン 
昇 進 希 望  勤 続 希 望  
D N 機 能 の 提 供 量  0 . 1 7 8 †  0 . 0 6 2  - 0 . 0 4 0  0 . 0 8 1  
D N 機 能 の 多 様 性  0 . 0 4 9  0 . 1 3 4  0 . 1 3 3  - 0 . 0 2 4  
自 由 度 調 整 済 み  
重 決 定 係 数 （ R 2 ）  
0 . 0 3 0  0 . 0 1 7  - 0 . 0 0 1  - 0 . 0 1 0  
† p < . 1 0  
 
第 3項  個 人 の 主 観 的 キ ャ リ ア 結 果 に 関 す る 因 子 間 の 因 果 関 係  
先 述 の と お り 、個 人 の 主 観 的 キ ャ リ ア 結 果 に 関 す る 概 念 は 、「成 長 実 感 」、「キ
ャ リ ア ・ モ チ ベ ー シ ョ ン 」 の ほ か 、「 昇 進 希 望 」、「 勤 続 希 望 」 を 合 わ せ て 4 つ
の 因 子 か ら 成 る こ と が 分 か っ た 。 こ れ ら 4 つ の 因 子 間 の 因 果 関 係 を 因 子 間 の 相
関 行 列 （ 表 7 - 1 4） も 参 考 に し て 考 え る と 、 成 長 を 実 感 す る （ 第 3 因 子 ） こ と に
よ っ て キ ャ リ ア 形 成 に 対 す る 基 本 的 な 意 欲 （ キ ャ リ ア ・ モ チ ベ ー シ ョ ン ： 第 2
因 子 ） が 高 ま り 、 結 果 的 に 昇 進 （ 第 1 因 子 ） や 勤 続 （ 第 4 因 子 ） と い う 組 織 内
で の 具 体 的 な キ ャ リ ア の 展 望 や 目 標 （ 組 織 内 キ ャ リ ア 目 標 ） に 対 す る 志 向 性 が
高 ま る と い う 仮 説 が で き る 。 こ の よ う に 、 組 織 内 で 具 体 的 な キ ャ リ ア 目 標 を 個
人 が 持 つ こ と こ そ が 、 企 業 の 人 的 資 源 管 理 に と っ て は 重 要 な 成 果 だ と 言 う こ と
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が で き よ う 。さ ら に 言 え ば 、昇 進 希 望 お よ び 勤 続 希 望 と い う 2 つ の 概 念（ 因 子 ）
は 、個 人 の 主 観 的 側 面 が 強 い 成 長 実 感 や キ ャ リ ア・モ チ ベ ー シ ョ ン と は 異 な り 、
個 人 に 対 す る 組 織 か ら の ニ ー ズ と の 調 和 を 条 件 と す る 点 が 特 徴 的 で も あ る 。 ゆ
え に 、 こ れ ら 2 因 子 の 方 が 、 人 的 資 源 管 理 上 は 有 益 な 指 標 で あ る と い う こ と も
で き よ う 。  
そ こ で こ こ で は 、 第 6 章 で は 仮 説 と し て は 挙 げ て は い な か っ た が 、 D N で 提
供 さ れ た 機 能 の 量 に よ っ て 高 め ら れ る 可 能 性 が 弱 い な が ら も 示 唆 さ れ た 個 人 の
成 長 実 感 が 、 キ ャ リ ア ・ モ チ ベ ー シ ョ ン の 向 上 を 通 じ て 、 結 果 的 に 昇 進 や 勤 続
に 対 す る 希 望 を 高 め る と い う 因 果 関 係 の 連 鎖 を 確 認 し て み た い 。 た だ し 、 若 手
従 業 員 の 昇 進 希 望 や 勤 続 希 望 は 、 昇 給 や 昇 格 と い っ た 処 遇 制 度 や 人 事 考 課 制 度
の あ り 方 、 種 々 の 労 働 条 件 な ど 企 業 に よ っ て 異 な る 人 事 ・ 労 務 的 状 況 要 因 も 強
く 影 響 し て い る と 考 え ら れ る こ と に は 留 意 し て お き た い 。  
こ の 因 果 関 係 の 連 鎖 に つ い て 、 共 分 散 構 造 分 析 を 用 い て 確 認 し て み る こ と と
し た 。 た だ し 上 述 し た よ う に 、 両 社 の そ れ ぞ れ 固 有 の 人 事 ・ 労 務 的 状 況 要 因 の
影 響 を 反 映 さ せ る た め に 、 個 人 の 主 観 的 キ ャ リ ア 結 果 を 表 わ す 4 つ の 因 子 に 加
え て 、 若 手 従 業 員 の 所 属 企 業 を 変 数 と し て 投 入 し て い る 。 図 7 - 4 は 、 初 回 の 分
析 に 対 し て 1 度 の み 修 正 6 8を 加 え て 最 適 合 モ デ ル を 得 た 結 果 を 示 し て い る 。 こ
の 図 で 示 す よ う に 、「 成 長 実 感 → キ ャ リ ア・モ チ ベ ー シ ョ ン 」の パ ス（ β＝ 0 . 5 5）、
「 キ ャ リ ア ・ モ チ ベ ー シ ョ ン →昇 進 希 望 」 の パ ス （ β＝ 0 . 3 2）、「 キ ャ リ ア ・ モ チ
ベ ー シ ョ ン →勤 続 希 望 」 の パ ス （ β＝ 0 . 3 6）、「 所 属 企 業 → 勤 続 希 望 」 の パ ス （ β
＝ 0 . 2 7） が 、 0 . 1％ 水 準 で 有 意 で あ っ た 。  
ま た 、 全 体 適 合 度 を 示 す 各 指 標 は 、 C M I N :  χ 2 （ 4 1） = 6 7 . 5 1 4（ p＝ 0 . 0 0 6）、
G F I = . 9 2 2 ,  A G F I = . 8 7 5、 N F I = . 8 9 3 ,  C F I = . 9 5 4、 R M S E A = . 0 6 8 で あ り 、 ま ず ま ず
の 結 果 で あ っ た た め 、 因 果 の 連 鎖 が 認 め ら れ る と 言 え る 。  
以 上 の 結 果 か ら 、 若 手 従 業 員 の 成 長 実 感 は キ ャ リ ア 形 成 に 対 す る モ チ ベ ー シ
ョ ン を 高 め 、 結 果 的 に 昇 進 希 望 や 勤 続 希 望 を 高 め る こ と が 分 か っ た 。 し た が っ
て 、 D N に よ っ て 若 手 従 業 員 の 成 長 を 促 進 す る こ と は 、 結 果 的 に 彼 ら の 昇 進 や
勤 続 に 対 す る 希 望 の 度 合 い を 高 め る と 言 え る 。 こ の 点 は 、 地 方 の 造 船 業 で の 勤
務 を 志 望 す る 若 者 は 必 ず し も 多 く な い 現 実 や 、 勤 続 を 希 望 し て い な が ら も 昇 進
                                                     
6 8  所 属 企 業 か ら 昇 進 希 望 へ の パ ス の み が 有 意 で は な か っ た た め 、 削 除 し た 。  
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す る こ と は 避 け た い と 考 え る 6 9 若 手 造 船 マ ン が 増 え て い る と い う 昨 今 の 両 社 の
状 況 7 0 に と っ て は 、 有 益 な 発 見 事 実 で あ ろ う 。 た だ し こ の 分 析 結 果 か ら は 、 キ
ャ リ ア ・ モ チ ベ ー シ ョ ン と い う 心 理 的 要 因 だ け で 若 手 従 業 員 の 勤 続 希 望 を 高 め
ら れ る わ け で は な く 、 各 企 業 の 人 事 ・ 労 務 的 要 因 も 影 響 し て い る 可 能 性 が 推 察
で き る こ と に も 注 意 が 必 要 で あ る 。  
 
図 7 - 4  個 人 の 主 観 的 キ ャ リ ア 結 果 に 関 す る 共 分 散 構 造 解 析 の 結 果  
 
（ p * * * < . 0 0 1）  
 
注 ） 各 因 子 内 で の パ ス 係 数 は 省 略 。  
 
 
 
                                                     
6 9  共 分 散 構 造 分 析 で も 、勤 続 希 望 か ら 昇 進 希 望 に 対 し て 有 意 な パ ス は 引 け な か っ た 。 
7 0  探 索 的 調 査 で 行 っ た イ ン タ ビ ュ ー 調 査 や 両 社 の 担 当 者 お よ び 役 員 な ど へ の 報 告 会
で 確 認 さ れ て い る 。  
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第 7節  結 果 と 考 察 （ 5） 職 務 特 性 と 職 務 成 果 と の 因 果 関 係  
ま ず 、 職 務 成 果 に 関 す る 2 つ の 変 数 の 記 述 統 計 量 を 、 会 社 別 お よ び 職 種 別 に
以 下 の 表 7 - 1 6 に 示 す 。 総 じ て A 社 の 方 が 、 い ず れ の 変 数 に お い て も 平 均 値 が
高 い こ と が 分 か る 。 そ こ で 、 各 成 果 変 数 を マ ン ・ ホ イ ッ ト ニ ー の U 検 定 7 1に よ
っ て 分 析 し た と こ ろ 、2 つ の 母 集 団 が 同 じ で あ る と す る 帰 無 仮 説 が 棄 却 さ れ た 。 
次 に 、 第 6 章 で 設 定 し た 仮 説 6 お よ び 7 を 検 証 す る た め に 、 相 互 依 存 性 お よ
び タ ス ク 多 様 性 と い う 2 つ の 職 務 特 性 を 説 明 変 数 に 、 工 程 ・ 納 期 と 品 質 の 面 か
ら 見 た 職 務 成 果 を 被 説 明 変 数 と し て 重 回 帰 分 析 を 行 っ た 。 た だ し 、 上 述 の と お
り 、 2 つ の 成 果 変 数 い ず れ に つ い て も A 社 と B 社 の デ ー タ 間 に 有 意 な 差 が 認 め
ら れ た た め 、 2 社 か ら 得 ら れ た デ ー タ を 別 々 に 分 析 す る こ と と し た 。  
は じ め に 、工 程 ・ 納 期 を 被 説 明 変 数 と し た 場 合 の 結 果 が 、表 7 - 1 7 で あ る 。こ
の 表 に は 、 2 社 の デ ー タ を 1 つ に 合 わ せ た 場 合 の 分 析 結 果 も 参 考 に 記 載 し て い
る 。 ま ず タ ス ク 多 様 性 の 標 準 偏 回 帰 係 数 に つ い て は 、 有 意 な も の が 認 め ら れ な
か っ た 。 一 方 の 相 互 依 存 性 の 標 準 偏 回 帰 係 数 は 、 A 社 で は 有 意 で は な か っ た が
B 社 お よ び 全 体 の 相 互 依 存 性 で 有 意 と な っ た 。 A 社 お よ び B 社 で 一 貫 し た 結 果
が 得 ら れ な か っ た こ と か ら 、 工 程 ・ 納 期 に 対 す る 相 互 依 存 性 の 影 響 力 が あ っ た
と 明 確 に 判 断 す る の は 難 し い 。  
次 に 、品 質 を 被 説 明 変 数 と し た 場 合 の 結 果 が 、表 7 - 1 8 で あ る 。タ ス ク 多 様 性
の 標 準 偏 回 帰 係 数 は B 社 で の み 有 意 と な っ た が 、そ の 係 数 は 負 で あ っ た 。相 互
依 存 性 の 標 準 偏 回 帰 係 数 は 、 A 社 、 B 社 お よ び 全 体 い ず れ で も 正 で 有 意 と な っ
た 。 モ デ ル 全 体 の 適 合 度 を 示 す 決 定 係 数 （ 調 整 済 み ） に つ い て は 、 A 社 お よ び
B 社 い ず れ の 場 合 も 高 く な か っ た 。  
以 上 の 結 果 か ら 、 仮 説 6 の タ ス ク 多 様 性 の 影 響 力 に つ い て は 工 程 ・ 納 期 お よ
び 品 質 い ず れ に 対 し て も 、 支 持 さ れ な か っ た 。 ま た 、 仮 説 7 の 相 互 依 存 性 の 影
響 力 に つ い て は 、工 程・納 期 に 対 し て は A 社 お よ び B 社 間 で 一 貫 し た 結 果 が 得
ら れ な か っ た こ と か ら 支 持 さ れ な い も の の 、 品 質 に 対 し て は 支 持 で き る 結 果 が
得 ら れ た と 言 え る 。  
  
                                                     
7 1  こ れ ら の デ ー タ の 正 規 分 布 性 が 確 認 で き な か っ た た め 、 こ の 方 法 を 用 い た 。  
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表 7 - 1 6  職 務 成 果 に 関 す る 変 数 の 記 述 統 計 量  
 
  
工程・納期 品質
度数 49 49
平均値 3.39 2.96
標準偏差 .640 .644
度数 18 18
平均値 3.06 2.72
標準偏差 .639 .669
度数 67 67
平均値 3.30 2.90
標準偏差 .652 .654
度数 40 40
平均値 2.83 2.80
標準偏差 .747 .758
度数 34 34
平均値 2.59 2.47
標準偏差 .957 .748
度数 74 74
平均値 2.72 2.65
標準偏差 .852 .766
度数 89 89
平均値 3.13 2.89
標準偏差 .741 .698
度数 52 52
平均値 2.75 2.56
標準偏差 .883 .725
度数 141 141
平均値 2.99 2.77
標準偏差 .815 .723
B社 技能職
事技職
合計
合計 技能職
事技職
合計
会社
A社 技能職
事技職
合計
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表 7 - 1 7  工 程 ・ 納 期 を 被 説 明 変 数 と し た と き の 重 回 帰 分 析 の 結 果  
標 準 偏 回 帰 係 数 （ β ）  
会 社  A 社  B 社  全 体  
タ ス ク 多 様 性  0 . 0 1 5  - 0 . 1 6 1  - 0 . 0 3 3  
相 互 依 存 性  - 0 . 0 2 6  0 . 4 0 7 * *  0 . 2 5 2 * *  
自 由 度 調 整 済 み 重 決 定 係 数 （ R 2 ）  
会 社  A 社  B 社  全 体  
 - 0 . 0 3 0  0 . 1 6 9  0 . 0 5 1  
* p < . 0 5 ,  * * < . 0 1  
 
表 7 - 1 8  品 質 を 被 説 明 変 数 と し た と き の 重 回 帰 分 析 の 結 果  
標 準 偏 回 帰 係 数 （ β ）  
会 社  A 社  B 社  全 体  
タ ス ク 多 様 性  - 0 . 0 1 8  - 0 . 2 2 4 *  - 0 . 1 1 7  
相 互 依 存 性  0 . 2 6 9 *  0 . 4 9 2 * *  0 . 4 0 7 * *  
自 由 度 調 整 済 み 重 決 定 係 数 （ R 2 ）  
会 社  A 社  B 社  全 体  
 0 . 0 4 4  0 . 2 7 3  0 . 1 6 7  
* p < . 0 5 ,  * * < . 0 1  
 
こ の よ う に 、 職 務 特 性 の う ち と く に 相 互 依 存 性 は 、 職 務 の 成 果 変 数 の う ち 品
質 に 対 し て は 、 有 意 に 正 の 影 響 を 及 ぼ す こ と が 分 か っ た 。 こ れ は 、 目 標 を 共 有
し 、 協 力 し て 問 題 解 決 に あ た り 、 時 に は 互 い に 支 援 し あ う と い う 仕 事 そ の も の
の 特 性 が 、 職 務 の 成 果 を 高 め る よ う に 作 用 す る 可 能 性 を 示 唆 す る 結 果 で あ る 。
た だ し 、工 程 ・ 納 期 に つ い て は B 社 で の み 有 意 な 結 果 が 得 ら れ た こ と に は 注 意
が 必 要 で あ る 。 修 繕 専 業 の A 社 で は 、 工 程 や 納 期 が 無 い わ け で は な い も の の 、
計 画 的 に 建 造 が 進 め ら れ る 新 造 船 に 比 べ る と 、 船 舶 の 不 具 合 の 状 況 や 顧 客 の 要
望 と い う 外 的 要 因 に よ っ て 変 更 や 修 正 が 頻 繁 に 行 わ れ て い る た め に 、 仮 に 相 互
依 存 性 が 高 く て も 、 そ れ が 工 程 や 納 期 に 反 映 さ れ 難 い の か も し れ な い 。  
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と こ ろ で 、 本 調 査 に お け る 職 務 の 成 果 変 数 は 、 若 手 従 業 員 の 主 観 的 な 評 価 を
用 い た 。 し た が っ て 、 個 人 の 認 知 に 対 す る 様 々 な 要 因 の 影 響 が あ っ た 可 能 性 も
念 頭 に 置 い て お く べ き で あ ろ う 。 た と え ば 、 相 互 依 存 性 の 高 い 職 場 で は 、 そ の
成 果 を 認 識 し あ う 機 会 が 頻 繁 に 現 わ れ や す い た め 、 主 観 的 な 評 価 が 高 ま り や す
か っ た の か も し れ な い 。あ る い は 、各 成 果 変 数 の 平 均 値 は い ず れ も A 社 の 方 が
有 意 に 高 か っ た こ と か ら 、 船 舶 修 繕 業 で は 短 い サ イ ク ル で 顧 客 の 船 舶 が 入 れ 替
わ っ て い く た め に 、 成 果 を 実 感 で き る 機 会 が 多 い こ と が 影 響 し た の か も し れ な
い 。 も ち ろ ん 、 い ず れ の 場 合 で も 実 際 の 客 観 的 な 職 務 の 成 果 が 相 応 に 高 い こ と
が 前 提 で は あ る 。 そ れ が 低 け れ ば 、 い く ら 認 識 で き る 機 会 が 多 く と も 、 主 観 的
な 評 価 は 高 ま ら な い だ ろ う 。  
 
 
第 8節  小 括  
本 章 で は 、 第 6 章 で 設 定 し た 7 つ の 仮 説 を 、 質 問 紙 調 査 か ら 得 ら れ た デ ー タ
を 用 い て 検 証 し た 。  
先 行 要 因 と D N 特 性 に 関 す る 3 つ の 仮 説 の う ち 、 プ ロ テ ジ ェ の 性 格 が D N の
構 造 特 性 に 及 ぼ す 影 響 に つ い て は 、 開 放 性 を 除 く 外 向 性 お よ び 協 調 性 に つ い て
は 有 意 な 結 果 が 得 ら れ た 。 よ っ て 仮 説 1 は 部 分 的 に 支 持 さ れ た 。 次 に 、 先 行 要
因 の う ち 職 務 特 性 が D N の 構 造 特 性 に 及 ぼ す 影 響 に つ い て は 、 タ ス ク 多 様 性 が
D N の 人 数 に 、 相 互 依 存 性 が D N の 人 数 お よ び 強 さ に 対 し て 有 意 な 影 響 を 及 ぼ
す こ と が 確 認 さ れ た 。 よ っ て 仮 説 2 は 支 持 さ れ た 。 さ ら に 、 D N の 構 造 特 性 の
う ち 、 人 数 は D N で 提 供 さ れ る 機 能 の 量 に 、 強 さ は そ の 多 様 性 に 対 し て 有 意 な
影 響 を 及 ぼ す こ と が 確 認 さ れ た が 、 D N の 多 様 性 は D N 機 能 の 量 お よ び 多 様 性
の い ず れ に 対 し て も 有 意 な 影 響 を 認 め る こ と が で き な か っ た 。 よ っ て 仮 説 3 は
部 分 的 に 支 持 さ れ た 。  
続 い て 、 D N の 機 能 特 性 の う ち 提 供 量 の み が 、 個 人 の 主 観 的 キ ャ リ ア 結 果 の
う ち プ ロ テ ジ ェ が 認 知 す る 成 長 に 対 し て の み 有 意 な 結 果 が 認 め ら れ た 。 よ っ て
仮 説 4 の 一 部 が 支 持 さ れ た 。 一 方 、 キ ャ リ ア 形 成 に 対 す る モ チ ベ ー シ ョ ン に つ
い て は 、 有 意 な 結 果 が 認 め ら れ な か っ た た め 、 仮 説 5 は 支 持 さ れ な か っ た 。 し
か し な が ら 、 事 前 に 想 定 し た 7 つ の 仮 説 の 検 証 結 果 で は な い も の の 、 プ ロ テ ジ
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ェ が 認 知 す る 成 長 が キ ャ リ ア 形 成 に 対 す る モ チ ベ ー シ ョ ン に 対 し て 有 意 で 正 の
影 響 を 与 え 、 結 果 的 に 昇 進 希 望 や 勤 続 希 望 を 高 め る こ と が 分 か っ た 。  
最 後 に 、 職 務 特 性 が 職 務 成 果 （ 工 程 ・ 納 期 お よ び 品 質 ） に 及 ぼ す 影 響 に つ い
て は 、 職 務 特 性 の う ち 相 互 依 存 性 の み が 、 成 果 変 数 の う ち 品 質 に 対 し て の み 有
意 に 正 の 影 響 を 及 ぼ す こ と が 分 か っ た 。 よ っ て 仮 説 6 は 支 持 さ れ ず 、 仮 説 7 の
一 部 の み が 支 持 さ れ た 。  
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第 8 章  本 論 文 の 含 意 と 今 後 の 課 題  
 
第 1節  要 約 と 結 論  
第 1 章 で 示 し た と お り 、 本 論 文 の 目 的 は 、 企 業 の 貴 重 な 人 的 資 源 で あ る 若 手
従 業 員 の 成 長 に 対 し て 大 き な 影 響 力 を 持 つ 職 場 の 人 間 関 係 が 、 実 践 的 に も 学 術
的 に も マ ネ ジ メ ン ト の 対 象 と し て 十 分 に 注 意 を 払 わ れ て こ な か っ た と い う 点 に
問 題 関 心 を 発 し 、 そ の 解 決 に 向 け て 、 人 材 育 成 に 機 能 す る 多 様 で イ ン フ ォ ー マ
ル な 関 係 性（ D N）が 形 成 さ れ る 組 織 的 な 要 因 や そ の メ カ ニ ズ ム を 解 明 す る こ と
に あ っ た 。 た だ し 本 論 文 で は 、 組 織 全 体 の 大 掛 か り な 制 度 等 で は な く 、 職 場 レ
ベ ル の 要 因 に よ る マ ネ ジ メ ン ト を 前 提 と し て い る 。  
第 2 章 で は 、 こ れ ま で の 経 営 管 理 論 あ る い は 人 的 資 源 管 理 論 の 諸 研 究 に お い
て 、 個 人 を 取 り ま く 職 場 の 様 々 な 人 間 関 係 と キ ャ リ ア 形 成 と の 関 連 が 、 ど の よ
う に 捉 え ら れ て き た の か を 概 観 し 、 そ の 成 果 が 本 論 文 の 目 的 に 対 し て ど の よ う
な 点 で 意 義 を 持 つ の か 、 あ る い は ど の よ う な 点 に お い て 限 界 が あ る の か を 検 討
し た 。 ま ず 、 経 営 管 理 論 あ る い は 人 的 資 源 管 理 論 の 草 創 期 に あ た る ホ ー ソ ン ・
リ サ ー チ で は 、 職 場 の イ ン フ ォ ー マ ル な 人 間 関 係 が マ ネ ジ メ ン ト の 対 象 と さ れ
て い た に も 関 わ ら ず 、 経 営 学 が よ り フ ォ ー マ ル な 側 面 や 組 織 全 体 に 視 点 を 移 し
て い く に つ れ て 、職 場 の イ ン フ ォ ー マ ル な 人 間 関 係 に 対 す る 関 心 が 薄 れ て い き 、
そ の 結 果 、 キ ャ リ ア 形 成 と の 関 連 も 探 求 さ れ る こ と は な か っ た こ と を 示 し た 。
そ の 後 、 垂 直 的 交 換 関 係 に 関 す る 一 連 の 研 究 が 、 直 属 上 司 と の 関 係 性 に は 限 ら
れ て は い る も の の 、 キ ャ リ ア 初 期 の 職 場 の 人 間 関 係 が 長 期 に わ た っ て キ ャ リ ア
形 成 に 主 観 的 お よ び 客 観 的 に 強 い 影 響 力 を 保 有 す る こ と を 見 出 し た 。 さ ら に は
S c h e i n（ 1 9 9 5）に よ っ て 、個 人 の キ ャ リ ア 形 成 に と っ て 職 場 の イ ン フ ォ ー マ ル
な も の も 含 む 多 様 な 人 間 関 係 が 重 要 で あ る こ と が 指 摘 さ れ も し た 。 に も か か わ
ら ず 、 こ れ ら の 研 究 は い ず れ も マ ネ ジ メ ン ト の 視 点 が 希 薄 で あ る 点 に 限 界 が あ
っ た 。  
一 方 で 、 メ ン タ リ ン グ 研 究 の 基 盤 を 形 成 し た K r a m（ 1 9 8 5） で は 、 直 属 上 司
以 外 の イ ン フ ォ ー マ ル な も の も 含 む 多 様 な 関 係 性 が 射 程 に 含 ま れ た 点 で 進 展 が
あ っ た に も 関 わ ら ず 、 そ の 後 の 多 く の メ ン タ リ ン グ 研 究 は メ ン タ ー と プ ロ テ ジ
ェ の 1 対 1 の 垂 直 的 な 関 係 を 対 象 と す る よ う に な っ て い た 。 加 え て 、 メ ン タ リ
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ン グ 関 係 に 影 響 す る 組 織 的 要 因 に つ い て の 研 究 蓄 積 は 、 プ ロ テ ジ ェ 側 の と く に
心 理 学 的 要 因 に つ い て の 研 究 に 比 べ る と か な り 少 な く 、 マ ネ ジ メ ン ト 志 向 が 濃
い と は 言 い 難 か っ た 。  
こ の よ う な 状 況 の 中 、 2 1 世 紀 に な っ て 現 れ た D N の 視 点 は 、多 様 な 発 達 支 援
的 関 係 性 を 同 時 に 捉 え よ う と す る 姿 勢 を 明 確 に 示 し た 点 に お い て 、 従 来 の メ ン
タ リ ン グ 研 究 よ り も 前 進 が 見 ら れ た 。 し か し な が ら 、 先 行 す る D N 研 究 で は 、
D N 形 成 の 先 行 要 因 と し て の 組 織 的 要 因 に 対 す る 探 求 が や は り 不 十 分 で あ っ た 。
そ の 中 に お い て 、 麓 （ 2 0 0 9） お よ び 坂 本 ・ 西 尾 （ 2 0 1 3） は 、 そ れ ぞ れ に 限 界 や
問 題 を 抱 え る も の の 、 D N 形 成 の 組 織 的 要 因 と し て 職 務 特 性 の 影 響 に 注 目 し た
希 少 な 研 究 で あ っ た 。 そ し て 、 職 務 特 性 モ デ ル が 職 務 設 計 を 通 じ た 従 業 員 の 内
的 動 機 づ け な ど を マ ネ ジ メ ン ト し よ う と す る の と 同 様 に 、 職 務 特 性 と い う 組 織
的 要 因 に 着 目 す る こ と に よ っ て 、 職 場 レ ベ ル で の D N の マ ネ ジ メ ン ト に 接 近 す
る こ と が 可 能 だ と 考 え ら れ た 。  
こ の よ う な D N の 先 行 研 究 の 検 討 結 果 を ふ ま え 、 第 3 章 の 調 査 デ ザ イ ン に 始
ま り 第 6 章 で の 仮 説 の 検 討 も 含 め て 、第 7 章 ま で に 行 っ た 探 索 的 お よ び 検 証 的
な 調 査 で は 、 D N 形 成 に 影 響 を 与 え る 要 因 と し て の 職 務 特 性 の 検 討 に 主 眼 が 置
か れ た 。 そ の 結 果 、 D N の 構 造 特 性 に 対 し て は 、 若 手 従 業 員 が 従 事 す る 職 務 特
性 が 一 定 の 影 響 力 を 有 し て い る こ と が 分 か っ た 。 ま た 、 タ ス ク 多 様 性 や 相 互 依
存 性 と い っ た 職 場 レ ベ ル で の マ ネ ジ メ ン ト 可 能 性 が 高 い 職 務 特 性 が D N の 構 造
特 性 に 影 響 を 及 ぼ し 、 さ ら に D N の 構 造 特 性 が そ の 機 能 特 性 に 影 響 を 及 ぼ す と
い う 因 果 関 係 の 連 鎖 も 確 認 す る こ と が で き た 。加 え て 、職 務 特 性 が 結 果 的 に D N
の 機 能 特 性 に 対 し て 与 え る 影 響 力 は 、 若 手 従 業 員 の 発 達 や 性 格 と い っ た 心 理 学
的 な プ ロ テ ジ ェ 要 因 と 比 べ て 、 組 織 的 要 因 で あ る 職 務 特 性 の 方 が 大 き い こ と も
分 か っ た 。 し た が っ て 、 D N の 形 成 に 影 響 を 及 ぼ す 要 因 は 数 多 く あ る と 認 識 し
た う え で 、 組 織 的 要 因 で あ り 職 場 レ ベ ル で の マ ネ ジ メ ン ト 可 能 性 の 高 い 職 務 特
性 が 、 D N の 形 成 に 一 定 の 影 響 力 を 有 し て い る こ と を 、 経 験 的 調 査 に よ っ て 確
認 で き た 。 こ の こ と が 、 本 論 文 の 主 た る 結 論 で あ る と 言 え る 。  
以 上 に 加 え て 、 D N で 提 供 さ れ た 機 能 特 性 の 量 が 、 若 手 従 業 員 の 主 観 的 な 成
長 実 感 に 影 響 を 与 え 、 そ れ が さ ら に キ ャ リ ア 形 成 に 対 す る モ チ ベ ー シ ョ ン を 高
め 、 結 果 的 に 勤 続 や 昇 進 に 対 す る 希 望 を 高 め る 可 能 性 も 、 検 証 的 調 査 の 結 果 か
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ら 示 唆 さ れ た 。 ま た 、 D N の 構 造 特 性 に 影 響 を 与 え る 職 務 特 性 の 一 部 （ 相 互 依
存 性 ）が 、若 手 従 業 員 が 認 知 す る 職 務 成 果（ 品 質 ）に 正 の 影 響 を 及 ぼ す こ と も 、
検 証 的 調 査 に よ っ て 確 認 さ れ た 。 こ れ ら の 発 見 事 実 は 、 職 務 設 計 を 通 じ た D N
の マ ネ ジ メ ン ト を 行 う 意 義 を 支 持 す る も の で あ り 、 こ れ も 本 論 文 の 結 論 の 1 つ
で あ る 。  
 
 
第 2節  学 術 的 含 意  
第 1項  D N 研 究 に お け る 貢 献  
本 節 で は 、 上 述 し た 本 論 文 の 結 論 が 、 ど の よ う な 学 術 的 含 意 を 有 す る か を 検
討 し た い 。 ま ず 、 従 来 の メ ン タ リ ン グ 研 究 や D N 研 究 に お い て は 十 分 に 探 求 さ
れ て こ な か っ た 職 務 特 性 と い う 組 織 的 要 因 が 、 職 場 の 発 達 支 援 的 な 多 様 な 人 々
か ら 成 る 関 係 性 の ネ ッ ト ワ ー ク（ D N）の 形 成 に 対 し て 、発 達 や 性 格 と い っ た プ
ロ テ ジ ェ 要 因 よ り も 大 き い 一 定 の 影 響 力 を 有 し て い る こ と を 、 質 的 お よ び 量 的
な 2 つ の 経 験 的 調 査 に よ っ て 明 ら か に す る こ と が で き た 点 に 、 本 論 文 の 主 た る
意 義 が あ る 。 こ れ に よ っ て 、 メ ン タ リ ン グ 研 究 と 同 じ く 、 こ れ ま で は 心 理 学 的
な 視 点 に 偏 り が ち で あ っ た D N 研 究 に 対 し て 、 マ ネ ジ メ ン ト 的 な 研 究 と し て 展
開 す る 道 筋 を 提 供 で き た と 考 え ら れ る 。  
も ち ろ ん 、 D N の 形 成 に 対 す る 職 務 特 性 の 影 響 力 は 、 プ ロ テ ジ ェ 要 因 も 含 む
全 て の 要 因 の 中 で 、 抜 き ん 出 た 大 き さ を 持 つ も の で は な い だ ろ う 。 し か し な が
ら 、 そ も そ も マ ネ ジ メ ン ト と い う 言 葉 の 語 源 に 馬 の 調 教 と い う 意 味 が あ っ た よ
う に 、 あ り の ま ま の 自 然 で あ ろ う と す る も の を 組 織 の 目 的 に 合 致 す る よ う に 何
と か 仕 向 け る こ と が 人 的 資 源 管 理 の 本 質 に あ る と 考 え る な ら ば 、 タ ス ク 多 様 性
や 相 互 依 存 性 と い っ た 職 務 特 性 が D N を 職 場 レ ベ ル で マ ネ ジ メ ン ト す る た め の
1 つ の 有 力 な 手 掛 か り に な る と 考 え て も 、 間 違 い で は な い だ ろ う 。  
次 に 、 麓 （ 2 0 0 9） や 坂 本 ・ 西 尾 （ 2 0 1 3） で は 、 D N が 持 つ 特 性 の う ち 構 造 特
性 の み に 照 射 さ れ て い た 議 論 が 、 本 論 文 で は そ の 機 能 特 性 に も 視 野 を 広 げ て 検
討 さ れ た と い う 点 に も 意 義 が あ る 。 若 手 従 業 員 の 成 長 や キ ャ リ ア 形 成 に 影 響 に
対 し て 直 接 的 に 影 響 を 及 ぼ す の は D N で 提 供 さ れ る 機 能 で あ り 、 構 造 特 性 は 機
能 の 量 や 多 様 性 に 影 響 を 及 ぼ す 先 行 要 因 で あ る 。 そ し て 、 こ の D N の 構 造 特 性
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は タ ス ク 多 様 性 や 相 互 依 存 性 と い っ た 職 務 特 性 か ら 影 響 を 受 け る の で あ る 。 こ
の よ う に D N の 機 能 特 性 を 分 析 の 視 野 に 入 れ た こ と に よ っ て 、 形 成 さ れ た D N
が 結 果 的 に 個 人 の 成 長 な ど の キ ャ リ ア 結 果 に ど の よ う に 影 響 し た の か と い う 、
人 的 資 源 管 理 の 観 点 か ら の 検 証 も 可 能 と な っ た の で あ る 。つ ま り 本 論 文 は 、D N
研 究 を 人 的 資 源 管 理 論 と し て 探 求 す る た め の 1 つ の フ レ ー ム ワ ー ク を 提 供 す る
こ と が で き た と 言 え る 。  
 
第 2項  人 的 資 源 管 理 論 に お け る 貢 献  
続 い て 、 本 論 文 で 得 ら れ た 結 果 が 、 メ ン タ リ ン グ 研 究 を 超 え て 人 的 資 源 管 理
論 に 対 し て 与 え る 貢 献 を 論 じ た い 。 端 的 に 言 え ば 、 日 本 企 業 の 生 産 シ ス テ ム と
い う 組 織 全 体 の マ ク ロ 的 視 点 と 職 務 特 性 や 職 場 の 人 間 関 係 と い う 組 織 の ミ ク ロ
的 視 点 、 さ ら に は 従 業 員 の 成 長 と い う 個 人 レ ベ ル の 視 点 を 統 合 し た 理 論 構 築 の
基 盤 を 、 本 論 文 が 提 供 し た と 考 え る こ と が で き る 。  
第 6 章 で 述 べ た と お り 、 相 互 依 存 性 は チ ー ム ワ ー ク を 構 成 す る 概 念 の 1 つ と
言 え 、 チ ー ム ワ ー ク は 日 本 企 業 の 作 業 組 織 の 1 つ の 特 徴 で あ る 。 ま た タ ス ク 多
様 性 も 、 森 田 （ 2 0 0 8） が 日 本 の 製 造 企 業 の 作 業 組 織 に お け る チ ー ム ワ ー ク の 特
徴 の 1 つ と し て 挙 げ た 「 多 能 工 化 」 に 近 似 し た 概 念 で あ る 。 ゆ え に 、 日 本 の 製
造 企 業 の 作 業 集 団 （ 職 場 ） に お い て 生 産 性 向 上 を 目 的 に 導 入 さ れ て き た チ ー ム
ワ ー ク が 、 品 質 、 コ ス ト 、 納 期 と い っ た 生 産 的 な 成 果 の み な ら ず 、 職 場 の イ ン
フ ォ ー マ ル な O J T を 通 じ た 人 材 育 成 に も 潜 在 的 に 機 能 し て い た と い う メ カ ニ
ズ ム が 示 唆 さ れ る 。 こ れ ま で は 見 過 ご さ れ て き た か も し れ な い が 、 日 本 企 業 の
生 産 シ ス テ ム に お い て 整 合 的 で あ っ た チ ー ム ワ ー ク が 、意 図 せ ざ る 結 果 と し て 、
若 手 従 業 員 の 育 成 に も 有 効 で あ っ た 可 能 性 が あ る 。 言 い か え れ ば 、 人 材 育 成 に
対 し て チ ー ム ワ ー ク が 持 つ 潜 在 的 な 機 能 を 、 本 論 文 が 発 見 し た と い う こ と に も
な る だ ろ う 。  
藤 本 （ 2 0 0 4） に よ れ ば 、 自 動 車 の よ う に 「 擦 り 合 せ て 作 り 込 む 」 タ イ プ の 製
品 を 製 造 す る 企 業 で は 、「ま と め 能 力 」、「濃 密 な コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン 」、「累 積 的
な 改 善 能 力 」 な ど が フ ル に 必 要 と さ れ 、 戦 後 の 日 本 の 製 造 業 は そ れ を 得 意 と し
て き た と い う 。造 船 業 と り わ け 本 論 文 の 調 査 対 象 で あ っ た A 社（ 船 舶 修 繕 専 業 ）
お よ び B 社 （ 受 注 生 産 中 心 の 新 造 船 建 造 お よ び 船 舶 修 繕 ） の 事 業 も 、 顧 客 ニ ー
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ズ に 応 じ て 「 擦 り 合 せ て 作 り 込 む 」 側 面 が 多 く 、 多 品 種 少 量 生 産 で あ る こ と か
ら 、 そ の 程 度 は 高 い だ ろ う 。 そ の よ う な 企 業 の 職 場 の 中 と く に 修 繕 担 当 技 能 職
で は 、濃 密 な コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン や メ ン バ ー の 協 力 に よ る 主 体 的 な 問 題 解 決（ 改
善 ） と い っ た チ ー ム ワ ー ク が 効 果 を 発 揮 し て 生 産 性 を 高 め る 場 面 が 発 生 し や す
く 、 そ れ と 同 時 に 人 材 育 成 に 対 し て も 意 図 せ ず に 機 能 す る よ う な イ ン フ ォ ー マ
ル な 関 係 性（ D N）の 構 築 が 促 進 さ れ た の で は な い だ ろ う か 。こ れ は 、第 1 章 で
も 示 し た が 、な ぜ 日 本 の 製 造 業 は 運 や 個 人 任 せ の イ ン フ ォ ー マ ル な O J T が 主 で
あ る の に も か か わ ら ず 、 人 材 育 成 に 強 み を 持 っ て い た の か 、 と い う 疑 問 に 対 す
る 1 つ の 解 に も な る だ ろ う 。 ま た 、 チ ー ム ワ ー ク が 持 つ 潜 在 的 な 人 材 育 成 機 能
が 顕 現 化 す る こ と に よ っ て 、 そ れ を 意 図 せ ず に 弱 体 化 さ ら に は 破 壊 し て し ま う
こ と を 防 ぐ こ と に も つ な が る だ ろ う 。  
こ の よ う に 、 生 産 シ ス テ ム と い う 組 織 全 体 の マ ク ロ 的 要 因 が 、 職 務 特 性 や 職
場 の 人 間 関 係 と い う 組 織 の ミ ク ロ 的 要 因 を 介 在 し て 、 個 人 レ ベ ル の 要 因 で あ る
従 業 員 の 成 長 と 統 合 さ れ た 理 論 構 築 の 基 礎 に 、本 論 文 が な り う る と 考 え ら れ る 。 
第 2 章 で 見 た よ う に 、 か つ て ホ ー ソ ン ・ リ サ ー チ で 注 目 を 浴 び た 人 間 関 係 論
は 、 イ ン フ ォ ー マ ル な 側 面 を 重 視 し 過 ぎ だ と い う 批 判 も あ り 、 リ ー ダ ー シ ッ プ
論 や モ チ ベ ー シ ョ ン 論 と い う 後 期 人 間 関 係 論 で は 、「 職 務 拡 大 」 や 「 職 務 充 実 」
な ど の 集 団 や 組 織 の フ ォ ー マ ル な レ ベ ル で 論 考 さ れ 、 イ ン フ ォ ー マ ル な 側 面 に
対 す る 研 究 は 主 流 と は な ら な か っ た 。 加 え て 、 第 1 章 で 指 摘 し た よ う に 、 組 織
が 大 規 模 化 す る に つ れ て 、 人 的 資 源 管 理 論 の 視 野 が 現 場 や 職 場 か ら 引 き 離 さ れ
て 、 組 織 全 体 の マ ネ ジ メ ン ト に 移 行 し て い っ た 。  
し か し な が ら 、 守 島 （ 2 0 1 0） が 以 下 の 指 摘 を す る よ う に 、 今 後 の 人 的 資 源 管
理 論 7 2 の 理 論 的 発 展 に 向 け て は 、 職 場 に お け る 管 理 プ ロ セ ス に 対 す る 関 心 を 復
活 さ せ る こ と が 必 要 で あ る 。 な ぜ な ら 、 評 価 、 育 成 、 働 く 意 欲 の 喚 起 、 協 働 な
ど と い っ た 人 材 の 資 源 性 を 生 み 出 す 基 本 的 な 管 理 プ ロ セ ス は 、 職 場 の 人 間 関 係
を 通 じ て 起 こ る か ら で あ る 。 そ し て 、 こ の 職 場 に お け る 人 材 管 理 の プ ロ セ ス こ
そ が 人 的 資 源 管 理 論 特 有 の 研 究 対 象 で あ り 、 そ の メ カ ニ ズ ム を 解 明 す る こ と が
人 的 資 源 管 理 論 を 社 会 科 学 と し て 成 立 さ せ る 条 件 だ か ら で あ る 。  
                                                     
7 2  守 島 （ 2 0 1 0） で は 、 労 務 管 理 論 、 人 事 管 理 論 、 人 的 資 源 管 理 論 な ど を 統 合 し て 呼
ぶ た め の 呼 称 と し て 、「 人 材 マ ジ メ ン ト 論 」 と 呼 び 、 企 業 内 で の 人 材 の 管 理 、 活 用 に
関 す る 研 究 領 域 を 指 す と 、 暫 定 的 に 定 義 し て い る 。  
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た だ し 、 単 純 に そ の 視 座 を 職 場 に 回 帰 さ せ る だ け で は な く 、 組 織 全 体 の 視 点
と も 整 合 性 を 持 っ た 理 論 の 展 開 が 重 要 で あ ろ う 。 こ の 点 に お い て 本 論 文 は 、 職
場 レ ベ ル で の D N の マ ネ ジ メ ン ト に 力 点 を 置 い て 議 論 を 展 開 し て き た た め 必 ず
し も 十 分 で は 無 い も の の 、 組 織 全 体 の 戦 略 に つ な が る 「 プ ロ セ ス 変 動 性 」 と い
う 職 務 特 性 を 見 出 し 、 か つ ま た 若 手 従 業 員 の 勤 続 意 思 や 職 務 成 果 と っ た 組 織 全
体 の 成 果 に つ な が る 変 数 と の 関 連 を 検 討 し た 。 本 論 文 を 土 台 と し て 、 組 織 の マ
ク ロ と ミ ク ロ あ る い は フ ォ ー マ ル と イ ン フ ォ ー マ ル の 両 側 面 を 同 時 に 視 野 に 入
れ た 議 論 を 活 発 に 行 い 、 そ の 理 論 構 築 に 向 け た 研 究 が 今 後 さ ら に 期 待 さ れ る 。  
 
 
第 3節  実 践 的 含 意  
本 論 文 の 結 果 か ら 得 ら れ た 実 践 的 含 意 は 、 大 き く 分 け て 2 つ あ る 。 第 1 に 、
D N の 形 成 に 対 す る マ ネ ジ メ ン ト 可 能 性 を 、 職 務 特 性 と い う 要 因 を 通 じ て 示 し
た 点 が あ る 。 つ ま り 、 キ ャ リ ア 初 期 の 若 手 従 業 員 の 育 成 に 有 効 な 職 場 の 人 間 関
係 を 、 運 な い し 個 人 任 せ の 状 態 か ら マ ネ ジ メ ン ト の 対 象 と し て 捉 え る こ と が 期
待 で き る 。 タ ス ク 多 様 性 や 相 互 依 存 性 、 あ る い は そ れ ら を 包 含 す る チ ー ム ワ ー
ク と い う 職 務 特 性 は 、 職 場 レ ベ ル の マ ネ ジ メ ン ト に よ っ て 設 計 で き る 可 能 性 が
高 い と 考 え ら れ る 。実 際 に 、タ ス ク 多 様 性 に 含 ま れ る ス キ ル 多 様 性 は 、H a c k m a n  
&  O l d h a m（ 1 9 8 0） の 職 務 特 性 モ デ ル の 中 で 1 つ の 要 因 と し て 取 り 上 げ ら れ て
い る 。 チ ー ム ワ ー ク に つ い て も 、 た と え ば M o r i t a（ 2 0 0 1） に よ っ て 日 本 の 製
造 企 業 の チ ー ム 作 業 方 式 が 海 外 に 移 転 さ れ て い る 事 実 を 示 し た よ う に 、 現 場 で
の 実 践 を 通 じ た 学 習 可 能 性 が 高 い 。 し た が っ て 、 こ の 2 つ の 職 務 特 性 を 職 務 設
計 に よ っ て 強 め る こ と が で き れ ば 、 質 ・ 量 と も に 充 実 し た D N の 形 成 を 促 す こ
と が 期 待 で き る だ ろ う 。  
具 体 的 に は 、 職 務 の 相 互 依 存 性 を 高 め る よ う に 設 計 す る こ と に よ っ て 、 D N
の 人 数 と 同 時 に つ な が り の 強 さ を 増 す よ う に も 働 き か け る こ と が で き る 。 同 時
に 、 職 務 の タ ス ク 多 様 性 を 高 め る よ う に 設 計 す る こ と に よ っ て 、 D N の 人 数 を
増 す よ う に 働 き か け る こ と が で き る 。 結 果 的 に 、 D N の 人 数 が 増 加 す る と 提 供
さ れ る 機 能 の 量 が 増 し 、 D N の つ な が り の 強 さ が 増 加 す る と 提 供 さ れ る 機 能 の
多 様 性 が 増 す だ ろ う 。  
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他 方 で 、 D N の 構 造 的 な 多 様 性 （ 範 囲 ） に つ い て は 、 職 務 の タ ス ク 多 様 性 な
い し 相 互 依 存 性 を 通 じ て 直 接 的 に 影 響 を 与 え る こ と が で き な い ば か り か 、 D N
で 提 供 さ れ る 機 能 の 量 お よ び 多 様 性 の い ず れ に 対 し て も 作 用 し な い た め 、 D N
を マ ネ ジ メ ン ト す る う え で 積 極 的 に 考 慮 す る 必 要 性 は 低 い 。 つ ま り 、 本 論 文 の
調 査 結 果 と し て は 、 同 一 部 門 内 の 身 近 な 関 係 性 を 基 礎 に し た D N の 量 的 か つ 質
的 な 充 実 を 優 先 的 に 検 討 す る こ と が 妥 当 で あ る と 言 え る 。  
実 践 的 含 意 の 第 2 の 点 は 、 D N の 形 成 に 作 用 す る 職 務 特 性 や D N で 提 供 さ れ
た 機 能 が も た ら す 成 果 に 関 連 す る 。 つ ま り 、 D N で 提 供 さ れ た 機 能 の 量 が 若 手
従 業 員 の 成 長 実 感 お よ び キ ャ リ ア 形 成 に 対 す る モ チ ベ ー シ ョ ン を 通 じ て 、 結 果
的 に 昇 進 希 望 や 勤 続 意 思 を 高 め る 可 能 性 が あ る こ と や 、 D N の 構 築 に 影 響 を 及
ぼ す 職 務 特 性 の う ち 相 互 依 存 性 は 、 若 手 従 業 員 の 主 観 的 認 知 に よ る も の の 、 職
務 成 果 に も 正 の 影 響 を 与 え る こ と が 確 認 さ れ た 。 こ れ ら の 点 は 、 D N の 形 成 を
促 進 す る た め の 職 務 設 計 に 向 け て 、 企 業 を 後 押 し す る 材 料 に な る だ ろ う 。  
た だ し 、本 論 文 で 調 査 を 行 っ た 中 手 造 船 業 A 社 お よ び B 社 は 、大 手 造 船 企 業
と は 異 な り 顧 客 の ニ ー ズ に 対 し て 柔 軟 に 対 応 で き る 点 に 、 企 業 と し て の 強 み を
有 し て い る 。 し た が っ て 、 造 船 業 の 中 で も 比 較 的 流 動 性 の 高 い 経 営 を 行 っ て い
る と 考 え ら れ 、 職 務 特 性 の プ ロ セ ス 変 動 性 は 大 手 造 船 企 業 よ り も 高 い と 推 測 で
き る 。 職 務 の プ ロ セ ス 変 動 性 が 高 い 状 況 に お い て は 、 タ ス ク 多 様 性 や 相 互 依 存
性 と い っ た 職 務 特 性 が 求 め ら れ る よ う に 作 用 す る だ ろ う 。 こ の よ う な 企 業 の 職
場 で は 、 タ ス ク 多 様 性 や 相 互 依 存 性 を 高 め る 方 向 へ の 職 務 設 計 は 比 較 的 に 容 易
で あ ろ う 。 し か し た と え ば 、 シ リ ー ズ 船 7 3 事 業 を 展 開 す る 大 手 造 船 企 業 の 職 場
で は 、 そ れ ほ ど ま で に は プ ロ セ ス 変 動 性 が 高 く は な い と 考 え ら れ る た め 、 タ ス
ク 多 様 性 や 相 互 依 存 性 と い っ た 職 務 特 性 の 水 準 は 比 較 的 低 い の か も し れ な い 。
果 た し て 、 そ の よ う な 状 況 に あ る 職 場 に お い て も 、 職 務 設 計 に よ っ て チ ー ム ワ
ー ク や タ ス ク 多 様 性 を 高 め る こ と は 可 能 で あ ろ う か 、 と い う 実 際 的 な 疑 問 が 生
じ る 。  
他 の 多 く の 製 造 業 で も 同 様 に 、 全 て の 製 造 企 業 で プ ロ セ ス 変 動 性 が 高 い わ け
で は な く 、 自 動 化 や マ ニ ュ ア ル 化 が 進 ん だ 製 造 ラ イ ン の 前 で 、 従 業 員 が 単 調 な
作 業 を 繰 り 返 す と い っ た 職 場 も 多 い だ ろ う 。 そ の よ う な 職 場 で 、 タ ス ク 多 様 性
                                                     
7 3  大 型 タ ン カ ー や L N G 船 な ど 、 規 格 化 さ れ た 船 舶 の こ と 。  
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や 相 互 依 存 性 と い っ た 特 性 を 持 つ 職 務 を 設 計 す る こ と は 可 能 な の だ ろ う か 。  
一 方 で 、 タ ス ク 多 様 性 や 相 互 依 存 性 と い っ た 職 務 特 性 は 、 プ ロ セ ス 変 動 性 の
影 響 を 受 け て は い る も の の 、 そ れ に 完 全 に 支 配 さ れ て い る わ け で は な く 、 と く
に 職 場 レ ベ ル で の マ ネ ジ メ ン ト に よ っ て 変 化 さ せ る こ と が で き る と も 考 え ら れ
る 。 た と え ば ト ヨ タ に 代 表 さ れ る 自 動 車 産 業 の 場 合 、 ク ル マ に 対 す る 顧 客 の ニ
ー ズ は 多 様 か つ 変 動 性 が 高 い も の の 、 そ の 製 造 現 場 で の 作 業 は 本 質 的 に は 単 調
な 繰 り 返 し で あ る う え 、 作 業 の 標 準 化 や 自 働 化 な ど に よ っ て 安 定 し た シ ス テ ム
が 実 現 さ れ て い る （ 門 田 ,  1 9 9 1、 A d l e r,  1 9 9 9）。 し か し 、 そ こ に 「 Q C（ 品 質 管
理 ） サ ー ク ル 」 の よ う に 従 業 員 が 主 体 的 に 参 加 す る 小 集 団 で の 改 善 提 案 活 動 を
導 入 す る こ と に よ り 、 集 団 的 問 題 解 決 と い う 職 務 特 性 の 要 素 を 増 す こ と が 可 能
だ ろ う 。 ま た 、 絶 え 間 な い 改 善 活 動 を 是 と す る 企 業 文 化 の 醸 成 を 進 め る こ と に
よ っ て 、 目 標 の 共 有 化 を 促 す こ と が で き る 。 加 え て 、 作 業 者 の 周 囲 に 組 付 工 具
や 部 品 を 配 置 し た コ ン パ ク ト な （ 一 般 的 に は Ｕ 字 型 の ） 生 産 ラ イ ン で 1 人 の 作
業 者 が 複 数 の 加 工 作 業 を 行 う 「 セ ル 生 産 方 式 」 に よ っ て 、 従 業 員 を 多 能 工 化 す
る こ と も で き る 。  
さ ら に 、 こ の セ ル 生 産 方 式 で 行 わ れ る 「 1 個 流 し 7 4 」 は 、 問 題 が 起 こ る と 生
産 ラ イ ン 全 体 が 止 ま っ て し ま う た め 、 直 ち に 職 場 の メ ン バ ー で 協 力 し て 問 題 を
解 決 せ ざ る を 得 な い 状 況 を 生 む （ L i k e r,  2 0 0 4）。 つ ま り 、 ロ ッ ト 生 産 方 式 で は
隠 さ れ て し ま う か も し れ な い 不 具 合 を 、 1 個 流 し に よ っ て 顕 現 化 さ せ る こ と に
よ っ て 、 職 場 全 体 で 共 有 し 集 団 的 問 題 解 決 を 促 進 す る こ と が で き る の で あ る 。
わ ざ と 混 乱 を 生 み 出 す こ と に よ っ て 意 図 的 に プ ロ セ ス 変 動 性 を 高 め 、 結 果 と し
て 相 互 依 存 性 を 強 め て い る と い う こ と さ え で き る 。  
こ の よ う な 職 務 設 計 に よ っ て 、 多 様 で イ ン フ ォ ー マ ル な 関 係 性 を 含 む D N が
職 場 に 形 成 さ れ て い る 可 能 性 が あ る 。 そ し て 結 果 的 に ト ヨ タ 生 産 方 式 は 、 高 い
生 産 性 や 優 れ た 人 材 の 育 成 を 実 現 し て き た 。 し た が っ て 、 根 本 的 に は 職 務 の プ
ロ セ ス 変 動 性 が 低 い 職 場 に お い て も 、 職 場 レ ベ ル で の マ ネ ジ メ ン ト に よ っ て 多
能 工 化 や チ ー ム ワ ー ク が 促 さ れ る こ と に よ っ て 、 多 様 で イ ン フ ォ ー マ ル な 関 係
性 を 含 む D N が 形 成 さ れ 、 結 果 的 に 高 い 生 産 性 と 人 材 育 成 を 同 時 に 実 現 さ れ る
                                                     
7 4  材 料 か ら 完 成 品 に 至 る ま で 工 程 ラ イ ン に 1 個 ず つ 流 し て い く 生 産 方 式 。 一 定 数 の
ロ ッ ト ご と に 製 品 を 流 し て い く 生 産 方 式 と は 対 照 的 。  
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可 能 性 は あ る と 考 え ら れ る 。  
こ の よ う に 考 え れ ば 、 も ち ろ ん 当 該 企 業 の ビ ジ ネ ス ・ モ デ ル か ら の 影 響 を 完
全 に 排 除 す る こ と は で き な い が 、 職 務 特 性 の デ ザ イ ン を 行 う こ と は 、 他 の 多 く
の 企 業 で も 不 可 能 で は な い と 思 わ れ る 。  
 
 
第 4節  今 後 の 課 題  
最 後 に 、 今 後 さ ら に 本 論 文 の 研 究 を 発 展 さ せ る た め の 課 題 を 、 本 論 文 の 限 界
を 意 識 し な が ら 述 べ る 。  
第 1項  上 司 の 関 わ り 行 動 の 影 響 の 検 討  
第 1 の 課 題 は 、 第 7 章 で 行 っ た 職 務 特 性 と D N の 特 性 に 関 す る 共 分 散 構 造 分
析 （ 再 分 析 ） の 結 果 で 、 D N の 人 数 お よ び D N の 強 さ の 誤 差 間 に 強 い 相 関 が 認
め ら れ た （ 図 7 - 3） こ と に 関 連 が あ る 。 こ の 誤 差 相 関 を 含 め る こ と に よ っ て 、
全 体 適 合 度 の 高 い モ デ ル が 得 ら れ た と い う こ と は 、 職 務 特 性 や 性 格 以 外 の 隠 れ
た 要 因 が 、 D N の 人 数 お よ び 強 さ に 対 し て 同 時 に 影 響 し て い た 可 能 性 が 考 え ら
れ る 。  
こ の 隠 れ た 要 因 の 1 つ の 候 補 と し て 、 上 司 の 関 わ り 行 動 が 挙 げ ら れ る 。 既 に
坂 本 ・ 西 尾 （ 2 0 1 3） で は 、 上 司 の 部 下 に 対 す る 関 わ り 方 が 、 若 手 従 業 員 の 成 長
に 有 効 な D N の 構 築 に 影 響 す る 可 能 性 が 示 唆 さ れ て い た 。 具 体 的 に は 、 上 司 が
意 図 的 に 外 部 の 人 間 と 接 触 で き る 機 会 を 部 下 に 提 供 し た り 、 積 極 的 に 部 下 に 仕
事 を 任 せ た り と い う 行 動 に 努 め る と 、 部 下 は 社 外 の 学 習 機 会 を 得 る こ と が 可 能
と な り 、 社 外 で の D N を 構 築 す る と い う 事 例 が 認 め ら れ た 。 た だ し こ の 場 合 、
研 究 開 発 部 門 な ど 職 務 が 新 規 的 で あ る こ と や 部 下 の 自 律 度 が 高 い こ と が 条 件 で
あ る こ と も 示 唆 さ れ た 。 つ ま り 、 上 司 の 関 わ り 行 動 が 、 職 務 特 性 や 部 下 の 特 性
に 適 合 的 で あ れ ば 、 D N の 拡 大 に 寄 与 す る 可 能 性 が 示 唆 さ れ た の で あ る 。  
本 論 文 に お け る 調 査 の 対 象 者 の 職 務 特 性 は 、 こ れ と は 異 な る た め 全 く 同 様 に
は 議 論 す る こ と は で き な い が 、 職 務 特 性 や 部 下 個 人 の 特 性 と 適 合 的 な 関 わ り 方
が 、 D N の 形 成 に 影 響 を 及 ぼ す と い う 点 で は 参 考 に な る 。 本 論 文 の 調 査 対 象 と
な っ た A 社 お よ び B 社 の 場 合 に も 、 た と え ば 発 達 支 援 的 な 関 係 性 （ D N） を 職
場 内 に 押 し 広 げ る よ う な 上 司 の 関 わ り 方 が 、 そ の 職 務 特 性 や プ ロ テ ジ ェ で あ る
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若 手 従 業 員 の 個 性 に 適 合 す る 形 で 有 効 性 を 発 揮 し た 事 例 が あ っ た 可 能 性 が あ る 。
し た が っ て 、 本 論 文 の 調 査 対 象 者 に つ い て 、 そ の 上 司 の 関 わ り 方 に 着 目 し た 調
査 ・ 分 析 を 今 後 行 っ て み る 価 値 は あ る だ ろ う 。  
と こ ろ で 、 上 司 の 関 わ り 方 が 不 適 合 に な っ て し ま う 理 由 と し て 、 坂 本 ・ 西 尾
（ 2 0 1 3） の 調 査 の 結 果 か ら 見 え た の は 、 か つ て 上 司 自 身 が 被 育 成 者 （ プ ロ テ ジ
ェ ） と し て 経 験 し た こ と を 基 に し て 、 現 在 の 部 下 に 対 し て も 同 じ よ う に 関 わ っ
て し ま う と い う 現 象 が 挙 げ ら れ る 。 た と え ば 、 か つ て の 自 分 の 上 司 に 育 成 さ れ
た と い う 認 識 が な い 者 は 、 現 在 の 部 下 に 対 し て 育 成 的 に 関 わ ろ う と し な い 。 あ
る い は 、 自 分 自 身 が 育 成 さ れ た 手 法 を 、 職 務 や 部 下 の 特 性 を 考 慮 せ ず に 踏 襲 し
て し ま う と い う 事 例 も あ っ た 。 こ の よ う な 支 援 す る 側 の 要 因 は 、 D N 研 究 で も
今 後 の 研 究 課 題 で あ ろ う 。 た と え ば メ ン タ リ ン グ 研 究 で は 、 A l l e n ,  P o t e e t  &  
B u r r o u g h s（ 1 9 9 7） や 久 村 （ 1 9 9 9） な ど で 、 自 分 も 過 去 に メ ン タ リ ン グ 経 験 を
受 け た こ と が あ る メ ン タ ー ほ ど 、 メ ン タ リ ン グ 行 動 が 多 く な る こ と が 示 さ れ て
い る 。 こ の よ う に メ ン タ リ ン グ 研 究 で は 、 メ ン タ ー 側 の 要 因 と し て 、 プ ロ テ ジ
ェ （ 被 メ ン タ リ ン グ ） 経 験 に 着 目 す る 研 究 も あ る が 、 そ の 行 動 の 量 的 側 面 に の
み 視 点 が あ り 、 プ ロ テ ジ ェ に 対 し て ど の よ う に 関 わ る か と い う 質 的 側 面 に は 十
分 な 関 心 は 寄 せ ら れ て い な い 。 D N を 構 成 す る 支 援 者 側 の 経 験 に も 着 目 し て 、
ど の よ う な 種 類 の 機 能 が 提 供 さ れ る の か を 探 求 し て み る こ と も 有 意 義 で あ ろ う 。 
 
第 2項  理 論 的 サ ン プ リ ン グ の 方 向 性 ① ： 大 手 造 船 企 業  
今 後 の 課 題 の 第 2 の 点 は 、 調 査 対 象 者 に 関 連 す る 問 題 で あ る 。 検 証 的 調 査 で
は 、広 島 県 尾 道 市 の 近 隣 地 域 に 所 在 す る A 社 お よ び B 社 の 若 手 従 業 員 を 対 象 と
し た 全 数 調 査 を 行 っ た 。 A 社 の 回 答 率 が 1 0 0％ 、 B 社 の 回 答 率 が 約 6 5％ で あ っ
た も の の 一 般 の 調 査 に 比 較 す れ ば 高 く 、 こ の 調 査 結 果 は 調 査 対 象 者 の 特 性 を 良
く 表 し て い る と 言 っ て よ い だ ろ う 。 し か し 本 論 文 の 結 果 を 、 規 模 や 所 在 地 域 が
異 な る 他 の 造 船 企 業 に 対 し て 直 ち に 一 般 化 す る こ と は で き な い 。 そ こ で 、 第 3
章 で 述 べ た と お り 漸 次 構 造 化 ア プ ロ ー チ の 視 点 に 立 っ て 、 次 の 調 査 対 象 の 選 定
を 理 論 的 に 行 っ て 、 さ ら に 質 的 ・ 量 的 調 査 を 継 続 す る 必 要 が あ る 。 新 た な 調 査
対 象 の 例 と し て は 、 シ リ ー ズ 化 戦 略 を 取 る 大 手 造 船 企 業 や 他 地 域 の 中 手 造 船 企
業 が 考 え ら れ る 。  
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こ の う ち 本 項 で は 、シ リ ー ズ 化 戦 略 を 取 る 大 手 造 船 企 業 に つ い て 考 え て み る 。
本 論 文 で 調 査 を 行 っ た 中 手 造 船 業 A 社 お よ び B 社 は 、顧 客 の ニ ー ズ に 対 し て 柔
軟 に 対 応 で き る 点 に 企 業 と し て の 強 み を 有 し て い る 。 し た が っ て 、 造 船 業 の 中
で も 比 較 的 流 動 性 の 高 い 経 営 を 行 っ て い る と 考 え ら れ 、 職 務 特 性 の プ ロ セ ス 変
動 性 は 他 の 造 船 企 業 よ り も 高 い と 推 測 で き る 。 と く に 、 船 舶 修 繕 業 を 専 門 と す
る A 社 は 、「 開 け て み な い と 分 か ら な い 」 と 言 わ れ る ほ ど 変 動 性 が 高 く 、 か つ
短 納 期 の ビ ジ ネ ス ・ モ デ ル で あ る 。 ゆ え に 、 と り わ け 技 能 職 の 職 務 特 性 で は プ
ロ セ ス 変 動 性 の 高 さ が 確 認 さ れ た と 考 え ら れ る 。 B 社 で は 修 繕 部 門 に 加 え て 新
造 船 部 門 が あ る が 、 大 手 造 船 企 業 の よ う に シ リ ー ズ 化 さ れ て お ら ず 、 顧 客 か ら
の 受 注 生 産 が 中 心 の ビ ジ ネ ス・モ デ ル で あ る 。ゆ え に 、技 能 職 で も 事 技 職 で も 、
そ の 職 務 特 性 に プ ロ セ ス 変 動 性 の 高 い 一 面 も あ る こ と が 確 認 さ れ た と 考 え ら れ
る 。 第 4 章 で も 述 べ た と お り 、 職 務 の プ ロ セ ス 変 動 性 が 高 い 状 況 に お い て は 、
タ ス ク 多 様 性 や 相 互 依 存 性 と い っ た 職 務 特 性 が 求 め ら れ る よ う に 作 用 し 、 そ れ
が さ ら に D N の 人 数 や 強 さ と い っ た 特 性 に 影 響 す る 。  
し か し な が ら 、 シ リ ー ズ 船 事 業 を 展 開 す る 大 手 造 船 企 業 の ビ ジ ネ ス ・ モ デ ル
は こ の 2 社 よ り も 安 定 度 が 高 く 、 し た が っ て そ の 職 務 の プ ロ セ ス 変 動 性 は 高 く
は な い と 考 え ら れ る た め 、 タ ス ク 多 様 性 や 相 互 依 存 性 と い っ た 職 務 特 性 の 水 準
も 比 較 的 低 い と 予 想 さ れ る 。 ゆ え に 、 本 論 文 で の A 社 や B 社 で 確 認 さ れ た D N
よ り も 、 人 数 や 強 さ が 小 さ い D N と な っ て い る の か も し れ な い 。  
こ の よ う な 点 を 経 験 的 調 査 に よ っ て 確 認 す る こ と が で き れ ば 、 本 論 文 で 得 ら
れ た 理 論 的 知 見 を 支 持 す る こ と に な る で あ ろ う 。 ま た 、 プ ロ セ ス 変 動 性 と い う
職 務 特 性 は 企 業 の ビ ジ ネ ス ・ モ デ ル や 事 業 戦 略 と 密 接 に 関 連 を し て お り 、 組 織
全 体 レ ベ ル の マ ネ ジ メ ン ト と の リ ン ケ ー ジ を 議 論 す る う え で 、 鍵 と な る 可 能 性
も 有 し て い る 。  
理 論 的 サ ン プ リ ン グ の 候 補 と し て 大 手 造 船 企 業 を 挙 げ る の に は 、 も う 1 つ の
理 由 が あ る 。 そ れ は 、 知 識 ・ 技 術 の 内 在 性 の 問 題 に 関 連 し て い る 。 近 年 の 大 手
造 船 企 業 で は 、 エ コ シ ッ プ 7 5な ど 最 先 端 の 技 術 開 発 、 環 境 や 電 力 な ど の 新 分 野
で の 研 究 開 発 に も 積 極 的 に 取 り 組 ん で い る 。 坂 本 ・ 西 尾 （ 2 0 1 3） で は 新 規 技 術
                                                     
7 5  新 型 エ ン ジ ン や 再 生 可 能 エ ネ ル ギ ー の 使 用 、 波 や 風 の 抵 抗 を 抑 え る 船 体 設 計 な ど
に よ り 、 燃 料 消 費 と C O 2 排 出 量 を 抑 え た 船 舶 。  
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や 製 品 の 開 発 に 携 わ る 若 手 従 業 員 の D N が 社 外 に も 広 が り を 持 っ て い た 事 例 が
確 認 さ れ た よ う に 、 新 し い 船 舶 や 技 術 の 開 発 に 取 り 組 む 若 手 従 業 員 の 場 合 も 、
同 様 な 特 性 を 持 つ D N が 確 認 で き る 可 能 性 が あ る 。 な ぜ な ら 、 技 術 ・ 研 究 開 発
に 関 わ る 職 種 で は 、 あ ら か じ め 決 め ら れ た 手 順 や プ ロ セ ス が 少 な い と い う 点 で
プ ロ セ ス 変 動 性 が 高 い と 考 え ら れ る が 、 同 時 に 自 部 門 や 自 社 内 に 必 要 な 知 識 や
技 術 が 欠 如 し て い る と い う 特 性 （ 知 識 ・ 技 術 の 外 在 性 ） が D N の 範 囲 を 広 げ る
可 能 性 が あ る 。 職 務 に 必 要 な 知 識 ・ 技 術 の 内 在 性 と い う 特 性 は 、 プ ロ セ ス 変 動
性 と 同 様 に 、 仕 事 そ の も の の 特 性 と い う よ り も 、 そ の 前 提 と な る 仕 事 の 構 造 的
な 特 性 で あ り 、職 場 レ ベ ル で の マ ネ ジ メ ン ト 可 能 性 は 低 い か も し れ な い が 、D N
形 成 に 影 響 す る 重 要 な 要 因 の 1 つ で あ る と も 考 え ら れ る 。  
た と え ば 、本 論 文 で の 調 査 対 象 と な っ た A 社 の 技 能 職 に お い て も 、タ ス ク 多
様 性 や 相 互 依 存 性 と い っ た 職 務 特 性 が D N の 人 数 を 増 す よ う に 作 用 し な が ら も 、
そ の 範 囲 が 部 門 外 や 社 外 に ま で 広 が り を 見 せ な か っ た の は 、 船 舶 修 繕 の 現 場 で
は 必 要 な 知 識 ・ 技 術 が 部 門 外 に 存 在 し な い 、 言 い か え る と そ れ が 部 門 内 で 充 足
さ れ る と い う 特 性 が 、 範 囲 の 拡 大 に 抑 制 的 で あ っ た た め だ と 考 え ら れ る 。 こ の
よ う な 知 見 も 基 に し て 、 大 手 造 船 企 業 の 研 究 ・ 開 発 部 門 の 若 手 従 業 員 を 調 査 対
象 と す る こ と に よ っ て 、 知 識 ・ 技 術 の 内 在 性 と い う 観 点 を 、 本 論 文 で 得 ら れ た
理 論 的 モ デ ル に 加 え た 議 論 が 可 能 に な る か も し れ な い 。  
 
第 3項  理 論 的 サ ン プ リ ン グ の 方 向 性 ② ： 他 地 域 の 中 手 造 船 企 業  
第 3 章 で 述 べ た よ う に 、調 査 対 象 企 業 A 社 お よ び B 社 は と も に 広 島 県 尾 道 市
に 所 在 し て お り 、 地 域 の 中 小 造 船 企 業 と 行 政 が 一 体 と な っ て 進 め て い る 因 島 技
術 セ ン タ ー の 運 営 に 対 し て 、 積 極 的 に 参 画 し て き た と い う 背 景 が あ る 。 造 船 不
況 に よ る 日 立 造 船 の 合 理 化 と い う 苦 難 を 共 有 し 、 因 島 技 術 セ ン タ ー と い う 新 た
な 仕 組 み の 設 立 お よ び 運 営 を 通 じ て 、 か つ て は 1 対 1 の 徒 弟 的 関 係 の 中 で 「 技
は 見 て 盗 め 」 と い っ た 放 任 的 な 人 材 育 成 が 目 立 っ た 両 社 の 職 場 に 、 地 道 に 自 力
で 若 手 技 能 者 を 育 て よ う と い う 土 壌 が 両 社 の 中 に 着 実 に 育 ま れ て い っ た 。 そ れ
が 、 両 社 の 職 場 に あ る 職 務 特 性 が 有 効 な D N を 形 成 す る よ う に 作 用 し や す い 前
提 条 件 に な っ た と 考 え る こ と が で き る 。  
こ の よ う な 取 り 組 み は 、 日 本 の 造 船 人 材 育 成 の モ デ ル と し て 、 た と え ば 相 生
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や 今 治 と い っ た 造 船 業 を 地 場 産 業 と す る 他 の 地 域 へ の 波 及 も 認 め ら れ る 一 方 で 、
全 て の 造 船 地 域 ・ 企 業 に ま で 普 及 し て い る と い う わ け で も な い 。 こ れ ら の 地 域
の 中 規 模 造 船 企 業 の 比 較 を 通 じ た 調 査 ・ 研 究 が 可 能 で あ れ ば 、 同 様 の モ デ ル の
有 無 に よ る 影 響 の 検 討 も 可 能 で あ ろ う 。  
た と え ば 、 こ の 因 島 地 域 と 同 様 の モ デ ル が あ る 地 域 の 中 手 造 船 企 業 で は 、 身
近 の 多 様 な 関 係 性 か ら な る D N が 職 場 に 認 め ら れ る 一 方 で 、 そ れ が 無 い 地 域 で
は 従 前 か ら 存 在 す る 徒 弟 的 な 垂 直 的 関 係 性 に よ る 人 材 育 成 が い ま だ に 主 流 で あ
る か も し れ な い 。 仮 に そ う で あ っ た と す れ ば 、 1 つ の 企 業 内 で の 職 務 設 計 を 通
じ た 効 果 的 な D N の 形 成 は 、 地 域 の 造 船 企 業 が 協 力 し て 人 材 育 成 の 土 壌 づ く り
を 行 う プ ロ グ ラ ム の 存 在 が 、 1 つ の マ ク ロ 的 な 環 境 要 因 で あ る と 主 張 す る こ と
が で き る か も し れ な い 。 こ れ は 1 つ の 仮 説 で あ る が 、 調 査 対 象 を 他 地 域 に 広 げ
る こ と に よ っ て 、 こ の よ う な 点 に つ い て 議 論 で き る 可 能 性 が あ る 。  
 
第 4項  中 長 期 的 な フ ォ ロ ー ・ ア ッ プ  
最 後 の 課 題 と し て は 、 本 論 文 の 研 究 成 果 を 引 き 継 い で 、 中 長 期 的 に 経 時 的 な
視 点 で の フ ォ ロ ー を 行 う べ き 点 が 考 え ら れ る 。 こ れ に 関 し て は 、 さ ら に 3 つ の
論 点 に 分 け ら れ る 。  
第 1 に 、 中 長 期 的 な 視 点 か ら プ ロ テ ジ ェ の 発 達 が D N の 変 化 に 与 え る 影 響 を
探 求 す る 必 要 が あ る 。 本 論 文 で は 、 第 4 章 お よ び 第 5 章 で 実 施 し た 探 索 的 調 査
に お い て 、 プ ロ テ ジ ェ で あ る 若 手 従 業 員 の 発 達 が 、 D N の 構 造 や 機 能 に 与 え る
影 響 に つ い て の 分 析 が 行 わ れ た が 、 そ れ は 職 務 特 性 に 比 べ る と 限 定 的 あ る い は
小 さ い と 考 え ら れ た 。 こ の よ う に 結 果 と な っ た 理 由 と し て は 、 キ ャ リ ア 初 期 し
か も 入 社 か ら 数 年 以 内 （ A 社 で は 最 大 8 年 、 B 社 で は 最 大 6 年 ） と い う 短 い 期
間 に お け る 発 達 の 程 度 は そ れ ほ ど 大 き く な い た め 、 確 認 で き る ほ ど の 影 響 力 が
顕 著 に 現 わ れ な か っ た と 推 察 で き た 。し か し な が ら 、C h a n d l e r  &  K r a m  （ 2 0 0 5）
が 唱 え る よ う に 、 よ り 長 い 発 達 段 階 の 中 で あ れ ば 、 D N の 特 性 に 対 し て 明 確 な
影 響 が 現 わ れ る か も し れ な い と も 考 え ら れ る 。  
そ こ で 、 調 査 対 象 を キ ャ リ ア 中 期 に ま で 広 げ 、 キ ャ リ ア の 初 期 段 階 の 中 だ け
で は 確 認 す る こ と が で き な か っ た キ ャ リ ア 発 達 段 階 の 影 響 を 探 求 し て み る 価 値
は あ る 。 た と え ば 本 論 文 で 調 査 対 象 と な っ た 若 手 従 業 員 の 場 合 、 ち ょ う ど 入 社
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1 0 年 ご ろ か ら 技 能 職 で は 班 長 、事 技 職 で は 係 長 に 着 任 す る 者 が 現 れ る 。初 級 の
管 理 的 職 務 に 就 く こ と が D N の 態 様 に ど の よ う な 影 響 を 及 ぼ す の か 。あ る い は 、
管 理 的 職 務 に は 就 か な く と も 、 職 業 ア イ デ ン テ ィ テ ィ の 確 立 と い っ た キ ャ リ ア
の 主 観 的 な 成 熟 度 が 、 D N の 態 様 に 何 ら か の 影 響 を 及 ぼ す の か 。 あ る い は 、 い
っ た ん 形 成 さ れ た D N は 強 固 で あ り 、 部 門 の 異 動 で も な い 限 り は 大 き く 変 化 し
な い と い う 可 能 性 も あ る 。 彼 ら を 追 跡 調 査 す る こ と に よ っ て 、 こ の よ う な 点 に
つ い て 探 求 す る こ と が で き る だ ろ う 。  
第 2 に 、 キ ャ リ ア 初 期 の D N で 提 供 さ れ た 機 能 が 、 結 果 的 に 若 手 従 業 員 の そ
の 後 の 成 長 や キ ャ リ ア 形 成 に 対 し て 、 ど の よ う に 影 響 し た の か を 中 長 期 的 に 検
証 す る 必 要 が あ る 。本 論 文 の 検 証 的 調 査 で は 、調 査 対 象 者 で あ る 若 手 従 業 員 の 、
調 査 時 点 で の 成 長 実 感 、 キ ャ リ ア 形 成 に 対 す る モ チ ベ ー シ ョ ン や 、 勤 続 意 思 な
ど を 指 標 と す る に 留 ま っ た 。 し か し 、 当 然 の こ と な が ら 、 キ ャ リ ア 形 成 は 長 期
的 な 時 間 的 経 過 の 中 で 起 こ る 現 象 で あ る 。  
第 2 章 で み た よ う に 、 垂 直 的 交 換 関 係 モ デ ル の 一 連 の 調 査 ・ 研 究 で は 、 入 社
後 7 年 目 、 1 3 年 目 ま で も フ ォ ロ ー が な さ れ て い た 。そ こ で は 、上 司 と の 関 係 性
の あ り 方 が 、 他 の 要 因 よ り も 長 期 間 に わ た っ て 客 観 的 な キ ャ リ ア 結 果 （ 昇 進 速
度 、 給 与 、 ボ ー ナ ス 、 昇 進 可 能 性 評 価 、 能 力 評 価 ） に 対 し て 大 き な 影 響 力 を 有
し て い る こ と が 確 認 さ れ た 。 こ の よ う な 形 で 、 キ ャ リ ア 初 期 に 提 供 さ れ た 機 能
の 量 や 質 的 多 様 性 が 豊 富 な D N の 中 で 育 っ た 若 手 従 業 員 が 、 将 来 の 客 観 的 な キ
ャ リ ア 結 果 に お い て も 優 位 性 を 示 す こ と が で き れ ば 、 D N の マ ネ ジ メ ン ト を 行
う 妥 当 性 を さ ら に 強 調 す る 材 料 と な る だ ろ う 。  
た だ し 、 キ ャ リ ア 形 成 の 結 果 を 客 観 的 あ る い は 主 観 的 に 測 定 す る の は 容 易 で
は な く 、 調 査 の 技 術 や 方 法 論 に つ い て の 十 分 な 検 討 が 必 要 だ ろ う 。 と く に 客 観
的 な キ ャ リ ア 結 果 に つ い て は 、 企 業 内 の 人 事 情 報 に 触 れ る ナ イ ー ブ な 問 題 を 含
ん で お り 、 調 査 協 力 企 業 と の 長 期 に わ た る 良 好 な 信 頼 関 係 が 不 可 欠 で あ る 。 一
方 の 主 観 的 な キ ャ リ ア 結 果 に つ い て も 、 S u p e r や S c h e i n の 唱 え る よ う に キ ャ
リ ア 発 達 を 職 業 的 な 自 己 概 念 の 確 立 に 求 め る と す れ ば 、 そ の 具 体 的 な 内 容 は 調
査 対 象 者 の キ ャ リ ア の 志 向 性 に よ っ て 異 な る の で 、 何 を 指 標 と す べ き か の 設 定
は 難 し い だ ろ う 。  
第 3 に 、キ ャ リ ア 初 期 よ り も 後 つ ま り キ ャ リ ア 中 期 以 降 に 形 成 さ れ た D N が 、
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そ の 人 物 の キ ャ リ ア 結 果 に 対 し て ど の よ う な 影 響 を 与 え る の か に つ い て も 関 心
が 持 た れ る 。 キ ャ リ ア 初 期 に 充 実 し た D N に 恵 ま れ て い た 人 物 で あ っ て も 、 そ
の 後 の D N が 不 充 分 で あ れ ば キ ャ リ ア 結 果 に ネ ガ テ ィ ブ な 影 響 を 与 え る 可 能 性
が あ る 。 あ る い は 、 2 つ 目 の 課 題 に 関 連 す る が 、 キ ャ リ ア 初 期 の D N の 影 響 が
中 期 以 降 の D N の 影 響 よ り も 継 続 し て 強 い と い う 可 能 性 も 考 え ら れ る 。 そ こ で
た と え ば 、 中 長 期 的 に 順 調 な 成 長 や キ ャ リ ア 形 成 が 認 め ら れ る 者 と 伸 び 悩 む 者
と の 間 に は 、 キ ャ リ ア 初 期 に 体 験 し た D N お よ び 現 在 の D N の 特 性 に ど の よ う
な 差 異 が あ る の か を 比 較 し 、 そ の 影 響 力 の 差 異 を 分 析 す る と い う 調 査 が 考 え ら
れ る 。  
 
以 上 の と お り 限 界 や 残 さ れ た 課 題 が あ る も の の 、 そ れ は 同 時 に 発 展 の 可 能 性
を 示 し て い る と 言 う こ と も で き る 。 ま た 本 論 文 が 取 り 組 ん だ 問 題 は 日 本 企 業 の
職 場 に お け る 人 材 育 成 を 考 え る う え で 意 義 が あ る こ と か ら 、 今 後 も 引 き 続 き 探
求 し て い き た い 。  
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1 
付録 1 探索的調査質問紙（サンプル）  
 
 
はじめにお読みください 
 
 
  
2 
アンケート①記入方法・記入例 
 
No. （１）直面していた課題 （２）あなたの行動とその結果
① 学生のころとは違い、時間を守って行動すること。
時間に対する考え方を変え、優先順位を考えて行動する
ようにした。その結果、時間を守り、人に迷惑をかけない
ようになった。
②
道具や部品の名前や造船専門用語などの知識がなく、
先輩や上司が話していることが全く理解できなかった。
　分からないことは何でも先輩や上司に聞きまくった。ま
た、指導書を読んで少しずつ覚えていった。
③ 溶接を行う時、失敗をせずに素早くできるようになること。
仕事の空き時間に練習をした。上司や先輩にもお願いし
て指導をしてもらい、できるだけ多くの数をこなした。
④
一日でも早く職場になじみ、一緒に働いている人々との
コミュニケーションができるようになること。
休憩時間にはできるだけ上司や先輩の輪の中に入っ
た。部署内に限らず、仕事で関わる人々の名前を先輩に
教えてもらいながら、できるだけ早く覚えるようにした。
⑤
何かトラブルが生じると、どうした良いか分からず固まっ
てしまい、周囲に迷惑をかけてしまう。
仕事の全体像や一連の流れを覚え、他の人との連携を
意識しながら作業するように努力した。その結果、少々
のトラブルに直面しても素早く対応できるようになった。
（記入例：入社１年目）
アンケート①
（１）入社以来、あなたが成長するプロセスの中で、どのような課題に直面してきましたか。
入社１年目および前年度（２０１４年度）のそれぞれについて振り返って、あなたにとって特に重要だっ
たものを最大で５つまで選び、その内容をそれぞれのシートに具体的に記述してください。
（必ずしも５つ全てを記入する必要はありません。）
なお参考までに、ここでいう「課題」には以下のような種類が含まれます。
・会社や職場の規則、基準、規範、慣習、風土および経営方針などを理解し、受け入れる。
・職務遂行に必要な技術、能力、知識を獲得する。
・職務遂行に必要な人間関係を構築する。（インフォーマル、プライベートなものも含む）
・遂行すべき職務、役割を理解し、必要な結果を出す。
（２）その課題に対してどのように行動し、その結果はどうなりましたか。
とくに何も行動しなかった場合は、そのように（何もしなかった）記入してください。
3 
アンケート①1 年目 
 
  
（入社1年目）
No. （１）直面していた課題 （２）あなたの行動とその結果
①
②
③
④
⑤
4 
アンケート②前年度 
 
  
（前年度）
No. （１）直面していた課題 （２）あなたの行動とその結果
①
②
③
④
⑤
5 
アンケート②記入方法 
 
6 
アンケート②記入例 
 
大西さん
井上
山本＝工藤
慎治さん
Ｍ君 自分 大田
伊藤
山田
8 M君
6 大田
4 慎治さん
NO 名前（記号可） 関係性
1 山本
上司
（班長）
同業他社（N
社）の先輩
5 伊藤 高校の後輩
1年下の後輩
3 工藤 3年上の先輩
2 山田
同期
7 井上
技術セン
ターの講師
寮の部屋がとなり。部署も同じなので、良いライバル。
初任者研修で親身に指導してくれた。造船マンとしての心意気のようなもの
を感じさせてくれた。
10
その人から受けた影響
仕事の進め方や段取りの基本的な方法について、厳しいが適切な指導を受け
た。造船マンとしての5年後の自分の目標。
相談や質問を受けることで、自分自身の知識や技能を振返ったり、あらため
て勉強しなおす機会になった。
難しい溶接があったとき、必要に応じて指導をしてくれた。失敗したとき
は、なぜそうなったのかを考えるように質問された。
同じ大分県の出身で2年先輩。困ったときに親身に相談に乗ってくれる。プ
ライベートでもよく飲みに連れて行ってくれる。
部署は違うが、同じ会社に就職したものどおし、何でも相談しあえる。
高校の
同窓生
9 大西さん 社長
地元の自動車工場に就職。あまり会えないが、たまにメールや電話で愚痴を
言い合う。何でも話せる仲。
普段はあまり会わないが、弊社の将来像を明確に示されるので、自分自身の
長期的な動機につながる。
（右
半
分
）部
署
が
同
じ
人
（左
半
分
）同
部
署
以
外
の
人
自分の方が受身的なら
上半分に記入。
相手の方が受身的なら
下半分に記入。
記入例
交流多
い
交流やや多
い
交流少な
い
7 
アンケート②1 年目（実際には A3 サイズ） 
 
自分
10
9
8
7
6
5
4
3
2
1
NO 名前（記号可） 関係性 その人から受けた影響
（右
半
分
）部
署
が
同
じ
人
（左
半
分
）同
部
署
以
外
の
人
自分の方が受身的なら
上半分に記入。
相手の方が受身的なら
下半分に記入。
8 
アンケート②1 前年度（実際には A3 サイズ） 
 
自分
10
9
8
7
6
5
4
3
2
1
NO 名前（記号可） 関係性 その人から受けた影響
（右
半
分
）部
署
が
同
じ
人
（左
半
分
）同
部
署
以
外
の
人
自分の方が受身的なら
上半分に記入。
相手の方が受身的なら
下半分に記入。
 付録 2 検証的調査質問紙（サンプル） 
「成長と人間関係に関する調査」 
（技能職向け） 
2016 年 6 月 1 日 
 
大手前大学現代社会学部 
准教授 坂本理郎 
0798-34-6331（代表） 
riro-s@otemae.ac.jp 
 
 本調査は、造船業に従事する若手技能職および事技職の方々の成長に対して、周囲の人間関係
がどのような影響をおよぼしているのかを明らかにすることを目的としています。回答者のプラ
イバシーに配慮し、ご回答は匿名で、すべて統計的に処理しますので、人事考課などでご迷惑を
おかけすることは一切ございません。 
この調査の結果は、より良い働き方の実現に活用していただくために、整理して貴社にフィード
バックさせていただく予定です。 
以上の趣旨をご理解いただき、ぜひとも率直なお考えをお聞かせください。 
 設問は大きく分けて 5 つに分かれており、最小で 5 ページから最大で 13ページまでとなります
（設問 4 の回答状況に応じて回答いただく量が変わります）。回答にかかる目安の時間は、20 分
程度です。（20 分以上かかっても問題ございません。） 
ご記入が終わりましたら、封筒にこの質問紙を戻して封入のうえ、貴社〇〇部〇〇様までご提出
ください。なお、締切りは 7 月 10 日です。 
お忙しいところ誠に申し訳ございませんが、ご協力をどうぞよろしくお願いいたします。 
 
 
ご記入にあたってのお願い 
 
（1） この質問紙には、ご自身がお答えください。 
（2） 質問紙は回収後すべて整理番号にしたがって取り扱いますので、あなたのお名前を質問紙や
提出用封筒に記入していただく必要はございません。（ただし、設問 3 の分析結果をご希望
の場合は除きます。） 
（3） ご記入は、鉛筆あるいは黒か青のボールペンなどでお願いします。質問への回答は、とくに
指示のない限りあてはまる回答選択肢の項目番号に〇をつけてください。 
（4） 回答を訂正する場合は、前の回答を消しゴムで消すか、×印をつけるなどして、訂正したこ
とを明示してください。 
（5） お答えになりにくい質問については、無記入でも結構です。 
 
整理番号        
（この番号で個人を特定することはありません）   
1 
1. ご担当の職務（業務）に関する質問 
あなたが昨年度（2015 年 4 月から 2016 年 3 月）に担当されていた主な職務（業務）は、以下のような記述
にどれくらいあてはまると思いますか。1. あてはまらない、2. どちらかといえばあてはまらない、3. どち
らかといえばあてはまる、4. あてはまる、の内で自分に最もあてはまると思う数字を 1 つ選んで、○をつけ
てください。 
 
 
1.1. 作業（職務や業務全体の中の具体的な 1つ 1 つの仕事）の手順に一定のパ
ターンがある。 
1.2. 同じ作業を反復的に繰り返す。・・・・・・・・・・・・・・・・・・ 
1.3. 上司が与えた指示の通りに作業を行う。・・・・・・・・・・・・・・ 
1.4. あらかじめ決められた計画（図面、工程表など）の通りに作業を行う。 
1.5. 状況に応じて作業内容が変わる。・・・・・・・・・・・・・・・・・ 
1.6. 作業内容について、事前に予測し準備することが困難である。・・・・ 
1.7. 作業内容を自分自身で考える。・・・・・・・・・・・・・・・・・・ 
1.8. 作業内容が多様である。・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・ 
1.9. 作業に求められる知識や技術が多様である。・・・・・・・・・・・・ 
1.10. 作業に必要な技術のレベルが高い。・・・・・・・・・・・・・・・・ 
1.11. チームではなく単独（１人）で行う作業が多い。・・・・・・・・・・ 
1.12. 班で全体の目標がよく共有されている。・・・・・・・・・・・・・・・ 
1.13. 班のメンバ （ー上司や先輩も含む）と一緒になって意見を出し合い問題を解
決する。 
1.14. 困っていることやわからないことが生じたとき、班のメンバーどうしで助
けあう。 
1.15. 他の班や部門の関係者との協力や調整が多い。・・・・・・・・・・・ 
1.16. 作業の最初から最後までを自分自身で行う。・・・・・・・・・・・・ 
1.17. 自分の仕事は、他の人々（上司や同僚、顧客）に重要な影響をおよぼす。 
1.18. 自分の作業のできばえは、一目で分かる。・・・・・・・・・・・・・ 
1.19. 自分の作業のできばえは、他者（上司や同僚、顧客）から伝えられる。 
1.20. 工程や納期をよく守っている。・・・・・・・・・・・・・・・・・・ 
1.21. 高い品質を保っている。・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・ 
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2. あなたの成長やキャリア形成に関する質問 
あなたはご自身の成長やキャリア形成に関してどのようにお考えですか。以下の項目について、1. あてはま
らない、2. どちらかといえばあてはまらない、3. どちらかといえばあてはまる、4. あてはまる、の内で自
分に最もあてはまると思う数字を 1 つ選んで、○をつけてください。 
 
 
2.1. 昨年度１年間で、自分の専門知識や技能は伸びたと思う。・・・・・・・・・ 
2.2. 昨年度１年間で、自分は人間的に成長をしたと思う。・・・・・・・・・・・ 
2.3. 今の会社に長く勤め続けたい。・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・ 
2.4. 今の会社を辞めて転職したい。・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・ 
2.5. 今よりも１つ上の職位に昇進したい。・・・・・・・・・・・・・・・・・・ 
2.6. 可能な限り上の職位に昇進していきたい。・・・・・・・・・・・・・・・・ 
2.7. 今よりも多くの給与を得たい。・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・ 
2.8. 今の給与に不満を感じている。・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・ 
2.9. 所属する班を管理・運営することに興味がある。・・・・・・・ 
2.10. 今の仕事にとてもやりがいを感じる。・・・・・・・・・・・・・・・・・・ 
2.11. 自分の職務（業務）に必要な知識や技能を積極的に身につけたい。・・・・・ 
2.12. 自分の職務（業務）を通じて、人間的に成長したい。・・・・・・・・・・・・ 
2.13. 今後のキャリア（職業生活）に目標や展望がある。・・・・・・・・・・・・ 
 
【以下は、入社時に因島技術センタ （ーITC）での新人研修を受講した方のみお答えください。】 
2.14. ITC で学んだことは、今の職務（業務）に役立っている。・・・・・・・・・ 
【前問で 3または 4とお答えの方のみお答えください。】 
2.15. 具体的にどのようなことが役に立っていると感じますか。以下の中からあてはまるものをすべて選ん
で、番号に〇をつけてください。 
①資格保有  ② 安全な業務遂行  ③ 造船に関する基礎知識  ④ 切断・溶接・クレーンなどの基礎技能   
⑤ 同じ会社の同僚との人間関係  ⑥ 他社の新人との人間関係  ⑦ 講師との人間関係 
⑧ その他（具体的に                                         ） 
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3. あなたの性格に関する質問 
 以下のそれぞれの項目はあなた自身にどれくらいあてはまりますか。 
1. ほとんどあてはまらない、2. あまりはてはまらない、3. どちらともいえない、4. ややあてはまる、 
5.かなりあてはまる、の内で自分に最もあてはまると思う数字を 1 つ選んで、○をつけてください。（この質
問の分析結果のみ、回答者個人に結果をお返しすることが可能です。） 
 
NO.  項 目 回答欄 
1 話し好き 1  2  3  4  5 
2 悩みがち 1  2  3  4  5 
3 独創的な 1  2  3  4  5 
4 いい加減な 1  2  3  4  5 
5 温和な 1  2  3  4  5 
6 無口な 1  2  3  4  5 
7 不安になりやすい 1  2  3  4  5 
8 多才の 1  2  3  4  5 
9 ルーズな 1  2  3  4  5 
10 短気 1  2  3  4  5 
11 陽気な 1  2  3  4  5 
12 心配性 1  2  3  4  5 
13 進歩的 1  2  3  4  5 
14 怠惰
たいだ
な 1  2  3  4  5 
15 怒りっぽい 1  2  3  4  5 
16 外向的 1  2  3  4  5 
17 気苦労の多い 1  2  3  4  5 
18 洞察力
どうさつりょく
のある 1  2  3  4  5 
19 成り行きまかせ 1  2  3  4  5 
20 寛大な 1  2  3  4  5 
21 暗い 1  2  3  4  5 
22 弱気になる 1  2  3  4  5 
23 想像力に富んだ 1  2  3  4  5 
24 不精
ぶしょう
な 1  2  3  4  5 
25 親切な 1  2  3  4  5 
26 無愛想
ぶ あ い そ
な 1  2  3  4  5 
27 傷つきやすい 1  2  3  4  5 
28 美的感覚の鋭い 1  2  3  4  5 
29 計画性のある 1  2  3  4  5 
30 良心的な 1  2  3  4  5 
 
NO.  項 目 回答欄 
31 社交的 1  2  3  4  5 
32 動揺しやすい 1  2  3  4  5 
33 頭の回転の速い 1  2  3  4  5 
34 無頓着
むとんちゃく
な 1  2  3  4  5 
35 協力的な 1  2  3  4  5 
36 人嫌い 1  2  3  4  5 
37 神経質な 1  2  3  4  5 
38 臨機応変な 1  2  3  4  5 
39 軽率な 1  2  3  4  5 
40 とげがある 1  2  3  4  5 
41 活動的な 1  2  3  4  5 
42 くよくよしない 1  2  3  4  5 
43 興味の広い 1  2  3  4  5 
44 勤勉な 1  2  3  4  5 
45 かんしゃくもち 1  2  3  4  5 
46 意思表示しない 1  2  3  4  5 
47 悲観的な 1  2  3  4  5 
48 好奇心が強い 1  2  3  4  5 
49 無節操
むせっそう
 1  2  3  4  5 
50 自己中心的 1  2  3  4  5 
51 積極的な 1  2  3  4  5 
52 緊張しやすい 1  2  3  4  5 
53 独立した 1  2  3  4  5 
54 几帳面
きちょうめん
な 1  2  3  4  5 
55 素直な 1  2  3  4  5 
56 地味な 1  2  3  4  5 
57 憂鬱
ゆううつ
な 1  2  3  4  5 
58 呑
の
み込みの早い 1  2  3  4  5 
59 飽きっぽい 1  2  3  4  5 
60 反抗的 1  2  3  4  5 
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4. 人間関係に関する質問 
4.1. 昨年度（2015 年 4 月から 2016 年 3 月）を振り返ってみて、あなた自身の成長にとって良い影響を与
えたと思われる周囲の人物は何人いますか。以下の空欄にご記入ください。 
（      ）人 ：最大で 10 人まで（社外を含む。ただし家族や友人などプライベートは除く。） 
   メモ欄（人物を思い出すときにお使いください） 
 
 
 
 
 
4.2. 次にその人物 1 人 1 人について、お答えください。 
4.2.1. 1 人目の人物について（      ）さん：記号やイニシャルでもかまいません（例：Aさん、TM さん）。 
（1） その人の所属について、次の中からあてはまるものを 1 つ選んで、番号に〇をつけてください。 
①同部門の同じ班 ②同部門の他の班 ③他の部門 ④他社 ⑤その他（具体的に：              ） 
     ご注意 「部門」＝「第1 工作」や「第 2 工作」など、1 人の作業長が統括している組織の単位。 
（2） その人の職位について、次の中から当てはまるものを 1 つ選んで、番号に〇をつけてください。 
①職位なし ②班長 ③副作業長  ④作業長 ⑤主任  ⑥係長  ⑦課長 ⑧部長以上 ⑨不明 
⑩その他（具体的に：                      ） 
（3） その人の貴社での経験年数は、あなたと比較してどれくらいの長さですか。以下の中からあてはまる
ものを 1 つ選んで、番号に〇をつけてください。 
①自分よりも経験が長い ②自分よりも経験が短い ③自分と同じ（同期）   ④経験がない  ⑤不明 
（4） その人とは、普段どれくらいの頻度でやり取り（交流）を行いますか。以下の中からあてはまるもの
を 1 つ選んで、番号に〇をつけてください。 
①1ヶ月に 1回以下 ②1ヶ月に 2～3回程度 ③1週間に 2～3 回程度 ④1日に 2～3回程度 ⑤1日に何回も 
（5） その人から受けた影響に関する以下の項目について、1. あてはまらない、2. どちらかといえばあて
はまらない、3. どちらかといえばあてはまる、4. あてはまる、の内で自分に最もあてはまると思う
数字を 1 つ選んで、○をつけてください。 
① 全般的な仕事の進め方や、組織の人間や技能職としての基本的な考え方の指導を受けた。  1  2  3  4 
② 具体的な作業の手順や方法を一つ一つ丁寧に手ほどきを受けた。                         1   2  3  4 
③ 失敗した責任を、かわりに取ってくれた。                       1   2   3   4 
④ 能力や成長度合いに応じて、仕事を任せられた。                     1   2  3  4 
⑤ 今までにやったことがないような難しい仕事や、大きな責任がある仕事を割り当てられた。  1   2  3  4 
⑥ 部署（班）外の重要な人物とのつながりをつくってくれた。                             1   2  3  4 
⑦ 手本となる技能を示されたり、組織の人間や技能職としての模範を示されたりした。       1   2  3  4 
⑧ 仕事やプライベートのこと等、何でも気軽に自分が気になっていることを聞いてもらった。 1   2  3  4 
⑨ 食事や趣味を共にするなど、インフォーマルな関係を一緒に楽しんでくれた。       1   2  3  4 
⑩ 技能の向上を競い合い、高めあった。                         1   2  3  4 
⑪ 何気ない心配りや声掛けをされ、常に関心を示された。                                  1   2  3  4 
⑫ その人を見ると過去の自分の姿が想い起され、これまでの成長と今後の課題が実感できた。 1   2  3  4 
お答えいただいた人数が 0 人の場合は、次の 4.2（4.2.1 から 4.2.10）の回答の必要がございません。 
13 ページの「5. あなたの属性に関する質問」に進んでください。 
 ①          ②          ③         ④        ⑤  
 ⑥          ⑦          ⑧         ⑨        ⑩ 
5 
⑬ その他（具体的に：                                       ） 
 
 
 
 
4.2.2. 2 人目の人物について 
（1） その人の所属について、次の中からあてはまるものを 1 つ選んで、番号に〇をつけてください。 
       ①同部門の同じ班 ②同部門の他の班 ③他の部門 ④他社 ⑤その他（具体的に：              ） 
（2） その人の職位について、次の中から当てはまるものを 1 つ選んで、番号に〇をつけてください。 
①職位なし ②班長 ③副作業長  ④作業長 ⑤主任  ⑥係長  ⑦課長 ⑧部長以上 ⑨不明 
⑩その他（具体的に：                      ） 
（3） その人の貴社での経験年数は、あなたと比較してどれくらいの長さですか。以下の中からあてはまる
ものを 1 つ選んで、番号に〇をつけてください。 
①自分よりも経験が長い ②自分よりも経験が短い ③自分と同じ（同期）  ④経験がない ⑤不明 
（4） その人とは、普段どれくらいの頻度でやり取り（交流）を行いますか。以下の中からあてはまるもの
を 1 つ選んで、番号に〇をつけてください。 
①1ヶ月に 1回以下  ②1ヶ月に 2～3回程度 ③1週間に 2～3 回程度 ④1日に 2～3回程度 ⑤1日に何回も 
（5） その人から受けた影響に関する以下の項目について、1. あてはまらない、2. どちらかといえばあて
はまらない、3. どちらかといえばあてはまる、4. あてはまる、の内で自分に最もあてはまると思う
数字を 1 つ選んで、○をつけてください。 
① 全般的な仕事の進め方や、組織の人間や技能職としての基本的な考え方の指導を受けた。  1  2  3  4 
② 具体的な作業の手順や方法を一つ一つ丁寧に手ほどきを受けた。                         1   2  3  4 
③ 失敗した責任を、かわりに取ってくれた。                       1   2   3   4 
④ 能力や成長度合いに応じて、仕事を任せられた。                     1   2  3  4 
⑤ 今までにやったことがないような難しい仕事や、大きな責任がある仕事を割り当てられた。  1   2  3  4 
⑥ 部署（班）外の重要な人物とのつながりをつくってくれた。                              1   2  3  4 
⑦ 手本となる技能を示されたり、組織の人間や技能職としての模範を示されたりした。       1   2  3  4 
⑧ 仕事やプライベートのこと等、何でも気軽に自分が気になっていることを聞いてもらった。 1   2  3  4 
⑨ 食事や趣味を共にするなど、インフォーマルな関係を一緒に楽しんでくれた。       1   2  3  4 
⑩ 技能の向上を競い合い、高めあった。                         1   2  3  4 
⑪ 何気ない心配りや声掛けをされ、常に関心を示された。                                  1   2  3  4 
⑫ その人を見ると過去の自分の姿が想い起され、これまでの成長と今後の課題が実感できた。 1   2  3  4 
⑬ その他（具体的に：                                       ） 
 
 
 
 
  
4.1 でお答えいただいた人数が 1 人の場合は、次の 4.2.2 から 4.2.10 までは回答の必要がございません。 
13 ページの「5. あなたの属性に関する質問」に進んでください。 
4.1 でお答えいただいた人数が 2 人の場合は、次の 4.2.3 から 4.2.10 までは回答の必要がございません。 
13 ページの「5. あなたの属性に関する質問」に進んでください。 
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4.2.3. 3 人目の人物について 
（1） その人の所属について、次の中からあてはまるものを 1 つ選んで、番号に〇をつけてください。 
①同部門の同じ班 ②同部門の他の班 ③他の部門 ④他社 ⑤その他（具体的に：               ） 
（2） その人の職位について、次の中から当てはまるものを 1 つ選んで、番号に〇をつけてください。 
①職位なし ②班長 ③副作業長  ④作業長 ⑤主任  ⑥係長  ⑦課長 ⑧部長以上 ⑨不明 
⑩その他（具体的に：                      ） 
（3） その人の貴社での経験年数は、あなたと比較してどれくらいの長さですか。以下の中からあてはまる
ものを 1 つ選んで、番号に〇をつけてください。 
①自分よりも経験が長い ②自分よりも経験が短い ③自分と同じ（同期）  ④経験がない ⑤不明 
（4） その人とは、普段どれくらいの頻度でやり取り（交流）を行いますか。以下の中からあてはまるもの
を 1 つ選んで、番号に〇をつけてください。 
①1ヶ月に 1回以下  ②1ヶ月に 2～3回程度 ③1週間に 2～3 回程度 ④1日に 2～3回程度 ⑤1日に何回も 
（5） その人から受けた影響に関する以下の項目について、1. あてはまらない、2. どちらかといえばあて
はまらない、3. どちらかといえばあてはまる、4. あてはまる、の内で自分に最もあてはまると思う
数字を 1 つ選んで、○をつけてください。 
① 全般的な仕事の進め方や、組織の人間や技能職としての基本的な考え方の指導を受けた。  1  2  3  4 
② 具体的な作業の手順や方法を一つ一つ丁寧に手ほどきを受けた。                         1   2  3  4 
③ 失敗した責任を、かわりに取ってくれた。                       1   2   3   4 
④ 能力や成長度合いに応じて、仕事を任せられた。                     1   2  3  4 
⑤ 今までにやったことがないような難しい仕事や、大きな責任がある仕事を割り当てられた。  1   2  3  4 
⑥ 部署（班）外の重要な人物とのつながりをつくってくれた。                              1   2  3  4 
⑦ 手本となる技能を示されたり、組織の人間や技能職としての模範を示されたりした。       1   2  3  4 
⑧ 仕事やプライベートのこと等、何でも気軽に自分が気になっていることを聞いてもらった。 1   2  3  4 
⑨ 食事や趣味を共にするなど、インフォーマルな関係を一緒に楽しんでくれた。       1   2  3  4 
⑩ 技能の向上を競い合い、高めあった。                         1   2  3  4 
⑪ 何気ない心配りや声掛けをされ、常に関心を示された。                                  1   2  3  4 
⑫ その人を見ると過去の自分の姿が想い起され、これまでの成長と今後の課題が実感できた。 1   2  3  4 
⑬ その他（具体的に：                                       ） 
 
 
 
 
4.2.4. 4 人目の人物について 
（1） その人の所属について、次の中からあてはまるものを 1 つ選んで、番号に〇をつけてください。 
①同部門の同じ班 ②同部門の他の班 ③他の部門 ④他社 ⑤その他（具体的に：               ） 
（2） その人の職位について、次の中から当てはまるものを 1 つ選んで、番号に〇をつけてください。 
①職位なし ②班長 ③副作業長  ④作業長 ⑤主任  ⑥係長  ⑦課長 ⑧部長以上 ⑨不明 
⑩その他（具体的に：                      ） 
 
4.1 でお答えいただいた人数が 3 人の場合は、次の 4.2.4 から 4.2.10 までは回答の必要がございません。 
13 ページの「5. あなたの属性に関する質問」に進んでください。 
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（3） その人の貴社での経験年数は、あなたと比較してどれくらいの長さですか。以下の中からあてはまる
ものを 1 つ選んで、番号に〇をつけてください。 
①自分よりも経験が長い ②自分よりも経験が短い ③自分と同じ（同期）  ④経験がない ⑤不明 
（4） その人とは、普段どれくらいの頻度でやり取り（交流）を行いますか。以下の中からあてはまるもの
を 1 つ選んで、番号に〇をつけてください。 
①1ヶ月に 1回以下  ②1ヶ月に 2～3回程度 ③1週間に 2～3 回程度 ④1日に 2～3回程度 ⑤1日に何回も 
（5） その人から受けた影響に関する以下の項目について、1. あてはまらない、2. どちらかといえばあて
はまらない、3. どちらかといえばあてはまる、4. あてはまる、の内で自分に最もあてはまると思う
数字を 1 つ選んで、○をつけてください。 
① 全般的な仕事の進め方や、組織の人間や技能職としての基本的な考え方の指導を受けた。  1  2  3  4 
② 具体的な作業の手順や方法を一つ一つ丁寧に手ほどきを受けた。                         1   2  3  4 
③ 失敗した責任を、かわりに取ってくれた。                       1   2   3   4 
④ 能力や成長度合いに応じて、仕事を任せられた。                     1   2  3  4 
⑤ 今までにやったことがないような難しい仕事や、大きな責任がある仕事を割り当てられた。  1   2  3  4 
⑥ 部署（班）外の重要な人物とのつながりをつくってくれた。                              1   2  3  4 
⑦ 手本となる技能を示されたり、組織の人間や技能職としての模範を示されたりした。       1   2  3  4 
⑧ 仕事やプライベートのこと等、何でも気軽に自分が気になっていることを聞いてもらった。 1   2  3  4 
⑨ 食事や趣味を共にするなど、インフォーマルな関係を一緒に楽しんでくれた。       1   2  3  4 
⑩ 技能の向上を競い合い、高めあった。                         1   2  3  4 
⑪ 何気ない心配りや声掛けをされ、常に関心を示された。                                  1   2  3  4 
⑫ その人を見ると過去の自分の姿が想い起され、これまでの成長と今後の課題が実感できた。 1   2  3  4 
⑬ その他（具体的に：                                       ） 
 
 
 
 
 
4.2.5. 5 人目の人物について 
（1） その人の所属について、次の中からあてはまるものを 1 つ選んで、番号に〇をつけてください。 
①同部門の同じ班 ②同部門の他の班 ③他の部門 ④他社 ⑤その他（具体的に：               ） 
（2） その人の職位について、次の中から当てはまるものを 1 つ選んで、番号に〇をつけてください。 
①職位なし ②班長 ③副作業長  ④作業長 ⑤主任  ⑥係長  ⑦課長 ⑧部長以上 ⑨不明 
⑩その他（具体的に：                      ） 
（3） その人の貴社での経験年数は、あなたと比較してどれくらいの長さですか。以下の中からあてはまる
ものを 1 つ選んで、番号に〇をつけてください。 
①自分よりも経験が長い ②自分よりも経験が短い ③自分と同じ（同期）  ④経験がない ⑤不明 
（4） その人とは、普段どれくらいの頻度でやり取り（交流）を行いますか。以下の中からあてはまるもの
を 1 つ選んで、番号に〇をつけてください。 
①1ヶ月に 1回以下  ②1ヶ月に 2～3回程度 ③1週間に 2～3 回程度 ④1日に 2～3回程度 ⑤1日に何回も 
4.1 でお答えいただいた人数が 4 人の場合は、次の 4.2.5 から 4.2.10 までは回答の必要がございません。 
13 ページの「5. あなたの属性に関する質問」に進んでください。 
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（5） その人から受けた影響に関する以下の項目について、1. あてはまらない、2. どちらかといえばあて
はまらない、3. どちらかといえばあてはまる、4. あてはまる、の内で自分に最もあてはまると思う
数字を 1 つ選んで、○をつけてください。 
① 全般的な仕事の進め方や、組織の人間や技能職としての基本的な考え方の指導を受けた。  1  2  3  4 
② 具体的な作業の手順や方法を一つ一つ丁寧に手ほどきを受けた。                         1   2  3  4 
③ 失敗した責任を、かわりに取ってくれた。                       1   2   3   4 
④ 能力や成長度合いに応じて、仕事を任せられた。                     1   2  3  4 
⑤ 今までにやったことがないような難しい仕事や、大きな責任がある仕事を割り当てられた。  1   2  3  4 
⑥ 部署（班）外の重要な人物とのつながりをつくってくれた。                              1   2  3  4 
⑦ 手本となる技能を示されたり、組織の人間や技能職としての模範を示されたりした。       1   2  3  4 
⑧ 仕事やプライベートのこと等、何でも気軽に自分が気になっていることを聞いてもらった。 1   2  3  4 
⑨ 食事や趣味を共にするなど、インフォーマルな関係を一緒に楽しんでくれた。       1   2  3  4 
⑩ 技能の向上を競い合い、高めあった。                         1   2  3  4 
⑪ 何気ない心配りや声掛けをされ、常に関心を示された。                                  1   2  3  4 
⑫ その人を見ると過去の自分の姿が想い起され、これまでの成長と今後の課題が実感できた。 1   2  3  4 
⑬ その他（具体的に：                                       ） 
 
 
 
 
 
4.2.6. 6 人目の人物について（      ）さん：記号やイニシャルでもかまいません（例：Aさん、TM さん）。 
（1） その人の所属について、次の中からあてはまるものを 1 つ選んで、番号に〇をつけてください。 
①同部門の同じ班 ②同部門の他の班 ③他の部門 ④他社 ⑤その他（具体的に：               ） 
（2） その人の職位について、次の中から当てはまるものを 1 つ選んで、番号に〇をつけてください。 
①職位なし ②班長 ③副作業長  ④作業長 ⑤主任  ⑥係長  ⑦課長 ⑧部長以上 ⑨不明 
⑩その他（具体的に：                      ） 
（3） その人の貴社での経験年数は、あなたと比較してどれくらいの長さですか。以下の中からあてはまる
ものを 1 つ選んで、番号に〇をつけてください。 
①自分よりも経験が長い ②自分よりも経験が短い ③自分と同じ（同期）  ④経験がない ⑤不明 
（4） その人とは、普段どれくらいの頻度でやり取り（交流）を行いますか。以下の中からあてはまるもの
を 1 つ選んで、番号に〇をつけてください。 
①1ヶ月に 1回以下  ②1ヶ月に 2～3回程度 ③1週間に 2～3 回程度 ④1日に 2～3回程度 ⑤1日に何回も 
（5） その人から受けた影響に関する以下の項目について、1. あてはまらない、2. どちらかといえばあて
はまらない、3. どちらかといえばあてはまる、4. あてはまる、の内で自分に最もあてはまると思う
数字を 1 つ選んで、○をつけてください。 
① 全般的な仕事の進め方や、組織の人間や技能職としての基本的な考え方の指導を受けた。  1  2  3  4 
② 具体的な作業の手順や方法を一つ一つ丁寧に手ほどきを受けた。                         1   2  3  4 
③ 失敗した責任を、かわりに取ってくれた。                       1   2   3   4 
4.1 でお答えいただいた人数が 5 人の場合は、次の 4.2.6 から 4.2.10 までは回答の必要がございません。 
13 ページの「5. あなたの属性に関する質問」に進んでください。 
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④ 能力や成長度合いに応じて、仕事を任せられた。                     1   2  3  4 
⑤ 今までにやったことがないような難しい仕事や、大きな責任がある仕事を割り当てられた。  1   2  3  4 
⑥ 部署（班）外の重要な人物とのつながりをつくってくれた。                              1   2  3  4 
⑦ 手本となる技能を示されたり、組織の人間や技能職としての模範を示されたりした。       1   2  3  4 
⑧ 仕事やプライベートのこと等、何でも気軽に自分が気になっていることを聞いてもらった。 1   2  3  4 
⑨ 食事や趣味を共にするなど、インフォーマルな関係を一緒に楽しんでくれた。       1   2  3  4 
⑩ 技能の向上を競い合い、高めあった。                         1   2  3  4 
⑪ 何気ない心配りや声掛けをされ、常に関心を示された。                                  1   2  3  4 
⑫ その人を見ると過去の自分の姿が想い起され、これまでの成長と今後の課題が実感できた。 1   2  3  4 
⑬ その他（具体的に：                                       ） 
 
 
 
 
4.2.7. 7 人目の人物について 
（1） その人の所属について、次の中からあてはまるものを 1 つ選んで、番号に〇をつけてください。 
①同部門の同じ班 ②同部門の他の班 ③他の部門 ④他社 ⑤その他（具体的に：               ） 
（2） その人の職位について、次の中から当てはまるものを 1 つ選んで、番号に〇をつけてください。 
①職位なし ②班長 ③副作業長  ④作業長 ⑤主任  ⑥係長  ⑦課長 ⑧部長以上 ⑨不明 
⑩その他（具体的に：                      ） 
（3） その人の貴社での経験年数は、あなたと比較してどれくらいの長さですか。以下の中からあてはまる
ものを 1 つ選んで、番号に〇をつけてください。 
①自分よりも経験が長い ②自分よりも経験が短い ③自分と同じ（同期）  ④経験がない ⑤不明 
（4） その人とは、普段どれくらいの頻度でやり取り（交流）を行いますか。以下の中からあてはまるもの
を 1 つ選んで、番号に〇をつけてください。 
①1ヶ月に 1回以下  ②1ヶ月に 2～3回程度 ③1週間に 2～3 回程度 ④1日に 2～3回程度 ⑤1日に何回も 
（5） その人から受けた影響に関する以下の項目について、1. あてはまらない、2. どちらかといえばあて
はまらない、3. どちらかといえばあてはまる、4. あてはまる、の内で自分に最もあてはまると思う
数字を 1 つ選んで、○をつけてください。 
① 全般的な仕事の進め方や、組織の人間や技能職としての基本的な考え方の指導を受けた。  1  2  3  4 
② 具体的な作業の手順や方法を一つ一つ丁寧に手ほどきを受けた。                         1   2  3  4 
③ 失敗した責任を、かわりに取ってくれた。                       1   2   3   4 
④ 能力や成長度合いに応じて、仕事を任せられた。                     1   2  3  4 
⑤ 今までにやったことがないような難しい仕事や、大きな責任がある仕事を割り当てられた。  1   2  3  4 
⑥ 部署（班）外の重要な人物とのつながりをつくってくれた。                              1   2  3  4 
⑦ 手本となる技能を示されたり、組織の人間や技能職としての模範を示されたりした。       1   2  3  4 
⑧ 仕事やプライベートのこと等、何でも気軽に自分が気になっていることを聞いてもらった。 1   2  3  4 
⑨ 食事や趣味を共にするなど、インフォーマルな関係を一緒に楽しんでくれた。       1   2  3  4 
⑩ 技能の向上を競い合い、高めあった。                         1   2  3  4 
4.1 でお答えいただいた人数が 6 人の場合は、次の 4.2.7 から 4.2.10 までは回答の必要がございません。 
13 ページの「5. あなたの属性に関する質問」に進んでください。 
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⑪ 何気ない心配りや声掛けをされ、常に関心を示された。                                  1   2  3  4 
⑫ その人を見ると過去の自分の姿が想い起され、これまでの成長と今後の課題が実感できた。 1   2  3  4 
⑬ その他（具体的に：                                       ） 
 
 
 
 
4.2.8. 8 人目の人物について 
（1） その人の所属について、次の中からあてはまるものを 1 つ選んで、番号に〇をつけてください。 
①同部門の同じ班 ②同部門の他の班 ③他の部門 ④他社 ⑤その他（具体的に：               ） 
（2） その人の職位について、次の中から当てはまるものを 1 つ選んで、番号に〇をつけてください。 
①職位なし ②班長 ③副作業長  ④作業長 ⑤主任  ⑥係長  ⑦課長 ⑧部長以上 ⑨不明 
⑩その他（具体的に：                      ） 
（3） その人の貴社での経験年数は、あなたと比較してどれくらいの長さですか。以下の中からあてはまる
ものを 1 つ選んで、番号に〇をつけてください。 
①自分よりも経験が長い ②自分よりも経験が短い ③自分と同じ（同期）  ④経験がない ⑤不明 
（4） その人とは、普段どれくらいの頻度でやり取り（交流）を行いますか。以下の中からあてはまるもの
を 1 つ選んで、番号に〇をつけてください。 
①1ヶ月に 1回以下  ②1ヶ月に 2～3回程度 ③1週間に 2～3 回程度 ④1日に 2～3回程度 ⑤1日に何回も 
（5） その人から受けた影響に関する以下の項目について、1. あてはまらない、2. どちらかといえばあて
はまらない、3. どちらかといえばあてはまる、4. あてはまる、の内で自分に最もあてはまると思う
数字を 1 つ選んで、○をつけてください。 
① 全般的な仕事の進め方や、組織の人間や技能職としての基本的な考え方の指導を受けた。  1  2  3  4 
② 具体的な作業の手順や方法を一つ一つ丁寧に手ほどきを受けた。                         1   2  3  4 
③ 失敗した責任を、かわりに取ってくれた。                       1   2   3   4 
④ 能力や成長度合いに応じて、仕事を任せられた。                     1   2  3  4 
⑤ 今までにやったことがないような難しい仕事や、大きな責任がある仕事を割り当てられた。  1   2  3  4 
⑥ 部署（班）外の重要な人物とのつながりをつくってくれた。                              1   2  3  4 
⑦ 手本となる技能を示されたり、組織の人間や技能職としての模範を示されたりした。       1   2  3  4 
⑧ 仕事やプライベートのこと等、何でも気軽に自分が気になっていることを聞いてもらった。 1   2  3  4 
⑨ 食事や趣味を共にするなど、インフォーマルな関係を一緒に楽しんでくれた。       1   2  3  4 
⑩ 技能の向上を競い合い、高めあった。                         1   2  3  4 
⑪ 何気ない心配りや声掛けをされ、常に関心を示された。                                  1   2  3  4 
⑫ その人を見ると過去の自分の姿が想い起され、これまでの成長と今後の課題が実感できた。 1   2  3  4 
⑬ その他（具体的に：                                       ） 
 
 
 
 
4.1 でお答えいただいた人数が 7 人の場合は、次の 4.2.8 から 4.2.10 までは回答の必要がございません。 
13 ページの「5. あなたの属性に関する質問」に進んでください。 
4.1 でお答えいただいた人数が 8 人の場合は、次の 4.2.9 から 4.2.10 までは回答の必要がございません。 
13 ページの「5. あなたの属性に関する質問」に進んでください。 
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4.2.9. 9 人目の人物について 
（1） その人の所属について、次の中からあてはまるものを 1 つ選んで、番号に〇をつけてください。 
①同部門の同じ班 ②同部門の他の班 ③他の部門 ④他社 ⑤その他（具体的に：               ） 
（2） その人の職位について、次の中から当てはまるものを 1 つ選んで、番号に〇をつけてください。 
①職位なし ②班長 ③副作業長  ④作業長 ⑤主任  ⑥係長  ⑦課長 ⑧部長以上 ⑨不明 
⑩その他（具体的に：                      ） 
（3） その人の貴社での経験年数は、あなたと比較してどれくらいの長さですか。以下の中からあてはまる
ものを 1 つ選んで、番号に〇をつけてください。 
①自分よりも経験が長い ②自分よりも経験が短い ③自分と同じ（同期）  ④経験がない ⑤不明 
（4） その人とは、普段どれくらいの頻度でやり取り（交流）を行いますか。以下の中からあてはまるもの
を 1 つ選んで、番号に〇をつけてください。 
①1ヶ月に 1回以下  ②1ヶ月に 2～3回程度 ③1週間に 2～3 回程度 ④1日に 2～3回程度 ⑤1日に何回も 
（5） その人から受けた影響に関する以下の項目について、1. あてはまらない、2. どちらかといえばあて
はまらない、3. どちらかといえばあてはまる、4. あてはまる、の内で自分に最もあてはまると思う
数字を 1 つ選んで、○をつけてください。 
① 全般的な仕事の進め方や、組織の人間や技能職としての基本的な考え方の指導を受けた。  1  2  3  4 
② 具体的な作業の手順や方法を一つ一つ丁寧に手ほどきを受けた。                         1   2  3  4 
③ 失敗した責任を、かわりに取ってくれた。                       1   2   3   4 
④ 能力や成長度合いに応じて、仕事を任せられた。                     1   2  3  4 
⑤ 今までにやったことがないような難しい仕事や、大きな責任がある仕事を割り当てられた。  1   2  3  4 
⑥ 部署（班）外の重要な人物とのつながりをつくってくれた。                              1   2  3  4 
⑦ 手本となる技能を示されたり、組織の人間や技能職としての模範を示されたりした。       1   2  3  4 
⑧ 仕事やプライベートのこと等、何でも気軽に自分が気になっていることを聞いてもらった。 1   2  3  4 
⑨ 食事や趣味を共にするなど、インフォーマルな関係を一緒に楽しんでくれた。       1   2  3  4 
⑩ 技能の向上を競い合い、高めあった。                         1   2  3  4 
⑪ 何気ない心配りや声掛けをされ、常に関心を示された。                                  1   2  3  4 
⑫ その人を見ると過去の自分の姿が想い起され、これまでの成長と今後の課題が実感できた。 1   2  3  4 
⑬ その他（具体的に：                                       ） 
 
 
 
 
 
4.2.10. 10 人目の人物について 
（1） その人の所属について、次の中からあてはまるものを 1 つ選んで、番号に〇をつけてください。 
①同部門の同じ班 ②同部門の他の班 ③他の部門 ④他社 ⑤その他（具体的に：               ） 
（2） その人の職位について、次の中から当てはまるものを 1 つ選んで、番号に〇をつけてください。 
①職位なし ②班長 ③副作業長  ④作業長 ⑤主任  ⑥係長  ⑦課長 ⑧部長以上 ⑨不明 
⑩その他（具体的に：                      ） 
4.1 でお答えいただいた人数が 9 人の場合は、次の 4.2.10 は回答の必要がございません。 
13 ページの「5. あなたの属性に関する質問」に進んでください。 
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（3） その人の貴社での経験年数は、あなたと比較してどれくらいの長さですか。以下の中からあてはまる
ものを 1 つ選んで、番号に〇をつけてください。 
①自分よりも経験が長い ②自分よりも経験が短い ③自分と同じ（同期）  ④経験がない不明 
（4） その人とは、普段どれくらいの頻度でやり取り（交流）を行いますか。以下の中からあてはまるもの
を 1 つ選んで、番号に〇をつけてください。 
①1ヶ月に 1回以下  ②1ヶ月に 2～3回程度 ③1週間に 2～3 回程度 ④1日に 2～3回程度 ⑤1日に何回も 
（5） その人から受けた影響に関する以下の項目について、1. あてはまらない、2. どちらかといえばあて
はまらない、3. どちらかといえばあてはまる、4. あてはまる、の内で自分に最もあてはまると思う
数字を 1 つ選んで、○をつけてください。 
① 全般的な仕事の進め方や、組織の人間や技能職としての基本的な考え方の指導を受けた。  1  2  3  4 
② 具体的な作業の手順や方法を一つ一つ丁寧に手ほどきを受けた。                         1   2  3  4 
③ 失敗した責任を、かわりに取ってくれた。                       1   2   3   4 
④ 能力や成長度合いに応じて、仕事を任せられた。                     1   2  3  4 
⑤ 今までにやったことがないような難しい仕事や、大きな責任がある仕事を割り当てられた。  1   2  3  4 
⑥ 部署（班）外の重要な人物とのつながりをつくってくれた。                              1   2  3  4 
⑦ 手本となる技能を示されたり、組織の人間や技能職としての模範を示されたりした。       1   2  3  4 
⑧ 仕事やプライベートのこと等、何でも気軽に自分が気になっていることを聞いてもらった。 1   2  3  4 
⑨ 食事や趣味を共にするなど、インフォーマルな関係を一緒に楽しんでくれた。       1   2  3  4 
⑩ 技能の向上を競い合い、高めあった。                         1   2  3  4 
⑪ 何気ない心配りや声掛けをされ、常に関心を示された。                                  1   2  3  4 
⑫ その人を見ると過去の自分の姿が想い起され、これまでの成長と今後の課題が実感できた。 1   2  3  4 
⑬ その他（具体的に：                                       ） 
  
13 
5. あなたの属性に関する質問 
最後にあなたご自身の属性について伺います。以下は、ここまでのご回答を分析するために必要な質問です
が、さしつかえない範囲でお答えください。 
 
5.1. 性別 
① 男性  ② 女性 
5.2. 年齢：（     ）内に数字をご記入ください。 
（     ）歳 
5.3. 最終学歴 
① 中学 ②高校 ③ 高専  ④短大  ⑤大学 ⑥大学院 ⑦専門学校 ⑧その他（                    ） 
5.4. 入社年次：（     ）内に数字をご記入ください。 
平成（      ）年  
5.5. 入社理由：（     ）内に自由にご記入ください。 
（                                            ） 
5.6. 所属部署・部門：（     ）内にご記入ください。 
（                  ） 
5.7. 所属している班の人数：（     ）内に数字をご記入ください（協力会社の工員は除く）。 
（      ）人 
5.8. 主な職務（業務）の内容：（      ）内に簡潔にご記入ください。（例：エンジンの修繕） 
（                                            ） 
5.9. 職位や役割 
① 一般 ② ボーシン ③ グループリーダー ④班長 ④主任 ⑤係長 ⑥その他（            ） 
5.10. 部署を超えた異動や出向経験の有無（例：入社 2 年目に第 1 工作 → 銅工） 
①ない ②ある（具体的に：                                     ） 
5.11. 出身地 
① 因島  ② 因島以外の近隣の島（広島県内） ③ 尾道市内本土  ④ 尾道市以外の広島県 
    ⑤ 他府県（具体的に：              ） 
5.12. 居住地 
① 因島  ② 因島以外の近隣の島（広島県内） ③ 尾道市内本土  ④ 尾道市以外の広島県 
    ⑤ 他府県（具体的に：          ） 
5.13. 既婚／未婚（扶養家族の有無） 
①  未婚  ② 既婚（扶養家族なし） ③ 既婚（扶養家族あり） 
 
質問は以上で終わりです。ご協力ありがとうございました。 
設問 3 の性格検査の結果についてフィードバックを希望される方のみ、以下にお名前とご連絡先を記入して
ください。後日、郵送またはメールいずれかご希望の方法で返送いたします。 
 
お名前： 
ご連絡先（郵送先住所またはメールアドレス）： 
